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SISSEJUHATUS

Ténapdeval on aina raskem tuua turule toodet, mis suudaks olulisel méiéral eristuda
konkurentidest oma fiiiisiliste omaduste poolest. Seda sellepérast, et kiire infoliikumise
tottu on erinevate toodete ja teenuste turustajate kédsutuses praktiliselt iihesugune
informatsioon ja vahendite arsenal. Alustades uue toote turustamisega, mis erineb
teistest samalaadsetest tunduvalt parema kvaliteedi vOi uute innovatiivsemate

lahenduste poolest, leidub alati ettevotteid, kes seda toodet jéljendada piiiiavad.

Seega voib brindi kujundamine osutuda ettevotte jaoks iitheks suurimaks eduteguriks
konkurentsitihedal turul ldbiloomisel ning oma positsiooni kindlustamisel. Sellest
tulenevalt ongi brindid paljude turundusteoreetikute ja praktikute arvates kujunenud
ettevotete iitheks olulisemaks kapitaliks, mida konkurentidel on oluliselt raskem

kopeerida vorreldes toodetega, millele ei ole brindi loodud.

Brind on siintees fiiiisilistest, esteetilistest, ratsionaalsetest ja emotsionaalsetest
elementidest ning tarbija valib toodete seast just selle brindi, millel on tema arvates
parim kombinatsioon iilalnimetatud elementidest (Aaker 2003: 84; de Chernatony 2001:
35; Hart, Murphy 1998: 3; Kapferer 1998: 189; Keller 1999: 44). Tarbijad ei rahuldu
enam ainuiiksi tootega, vaid nende lojaalsuse vditmisel méngib rolli ka emotsionaalne
rahulolu, mille nad monda bréndi tarbides saavad. Samas kergendab brindide loomine
ettevottel teatud funktsioonide tditmist ehk brind integreerib mitmed ettevotte ja selle
toodete jaoks olulised funktsioonid. Olulisim neist on vidrtust andev funktsioon. Brindi
abil on tootele voi teenusele lisaks funktsionaalsetele omadustele vdimalik anda ka
lisavddrtus (immateriaalne, emotsionaalne), mis aitab briandi konkurentidest eristada.

(Aaker 1996: 68; Coomber 2002: 9; Hart, Murphy 1998: 24)

Brindi kujundamise ja arendamise temaatikat on késitletud paljude erinevate autorite
poolt, kuid suhteliselt vihe on pooratud tihelepanu brindi loomise ja kujundamise

riskidele ning ressursimahukusele. Briandi kujundamine nduab olulisel mééral erinevaid



ressursse — aega, raha, professionaalseid juhte ja turundusspetsialiste. Samas ei pruugi

koigi vajalike ressursside olemasolu ei veel tagada briandi edukust turul.

Magistritoé6 autori  bakalaureusetod ‘“Margitoote kujundamine Sangari niitel”
kirjutamise kéigus selgus, et Sangari juhtkond kaalus juba 2004. aasta alguses tdsiselt
otsust moerdiva kaubamirk likvideerida ning keskenduda allhankele, kuna juba aastaid
ei ole suudetud saavutada soovitud kasumlikkust. Ka Montonil ja Klementil on olnud
oma bréindi juhtimisel raskusi. Praeguseks hetkeks on Monton suutnud saavutada edu,
kuid 2003. aastal ulatus kahjum iile 63 miljoni krooni ning néiteks Klementi 2003. aasta
kahjum ulatus iile 22 miljoni (Kokk 2004). Sellega seoses tekib kiisimus, kas nii
viikesele turule nagu Eesti ja moned ldhiturud, on mdtet teha oma bréndi, eriti kui
konkurentbrindideks on juba Euroopas viga suurt tunnustust leidnud brindid nagu
Mango, Zara, Mexx jne. Niitidseks ongi Sangar otsustanud tulenevalt eelpool mainitud

probleemidest keskenduda peamiselt allhankele (Semevsky 2004).

Uheks lahenduseks oleks brindi rahvusvahelistumine, kuid ka sellel on omad raskused.
Toendoliselt algavad rahvusvahelistumisel paljud probleemid just sellest, et Eesti
koduturg ei paku stardituruna kuigi suurt tuge ning suurema ja atraktiivsema turu
hoivamiseks puuduvad diged vahendid. Samuti on Eesti réivabrindid rahvusvahelisel
turul tdiesti tundmatud. Seega vOib Eesti rdivatootjate konkurentsieelis peituda

allhankes.

Eesti rdivatoostus on lidbi aegade eksportinud arvestatava osa oma toodangust, kuid
suurem osa ekspordist on senini moodustanud allhange. Allhange tihendab tavapirases
kisitluses protsessi, kus tellija firma tellib allhankijalt oma (brindi) toodete
komponentide, osade v&i ka terviktoodete tootmise (Arlinghaus 2002: 8; Atamtiirk,
Hochbaum 2001: 1081; Webster et al 1997: 828). Allhange tdhendab tavapéirases
kisitluses protsessi, kus tellija firma tellib allhankijalt oma (brindi) toodete
komponentide, osade voi ka terviktoodete tootmise Eesti rdivatdodstuses on levinuim
allhanke vorm kaubanduslik allhange, kus allhankija valmistab kogu toote ja tellija
ilesandeks on enamasti toote turustus, logistika ja miiiik. Praeguseks hetkeks on paljud
roivatootjad ldinud lihtsalt allhankelt iile tdisallhankele, mille puhul toodangut

valmistatakse tellija brindi nime all.



Peamiseks pohjuseks allhanketeenuste tellimiseks Eestist on senini olnud odavam
t60joud vorreldes teiste Euroopa riikidega. Samuti on allhange pérast Noukogude Liidu
lagunemist aidanud paljudel raskustesse sattunud rdivatootmisettevotetel oma

tootmisvoimsusi rakendada.

Kuigi esmapilgul vdib tunduda, et allhankes vdib peituda Eesti rdivatdostuse
konkurentsieelis, siis sellel strateegial on ka omad ohud. Euroopa Liiduga liitununa on
Eesti kulutase hakanud konvergeeruma Euroopa Liidu kulutasemega ja seega ei pruugi
rdivatootjad allhanke pakkumisel pikaajaliselt enam piisavalt konkurentsivéimelised
olla. Juba praeguseks hetkeks on rdivatoostuse osatdhtsus kogu todtleva toOstuse
toodangust enamikus Léddne-Euroopa riikides vihenenud. Paljude tuntud réivabrindide
tootmine toimub niiteks madalama kulutasemega Aasia riikides (Neudorf 2003). Seega
peavad Eesti rdivatootjad arvestama ohtude ja vdimalustega nii bréndide arendamisel

kui ka allhanketeenuseid osutades.

Kiesoleva magistritoé eesmérgiks ongi vilja selgitada brindi ja allhanke strateegiate
kasutamise pohjused ja voimalused Eesti rdoivatoostuses. ToO eesmirgist tulenevalt on
peamisteks uurimisiilesanneteks:
e tuua vilja brindi olemus ning tihtsus ettevotte edukuse tagamisel;
e vorrelda brindi kujundamise, arendamise ja juhtimise erinevaid vdimalusi;
e selgitada allhanke olemust ning arenguetappe;
e vorrelda allhanke erinevaid liike ja selgitada allhankija rolli tellija
tootmisprotsessis;
e tuua vélja brindi kujundamise ja allhankesuhete loomise eelised ning puudused
konkurentsieelise loomisel;
e analiiiisida Eesti rdivatodstuse turusituatsiooni, tuues vilja allhanke ja
omatoodangu arengutendentsid;
e piistitada uurimishiipoteesid selgitamaks brindi kujundamise vajalikkust ning
allhanke tegemise vdimalusi Eesti rdivatdostuses;
e analiiiisida esitatud uurimishiipoteeside pdhjal ldbiviidavate siivaintervjuude
abil, millised on pohjused ja vOimalused, mis mdjutavad Eesti
roivatoostusettevotete otsuseid keskenduda allhankele vdi kujundada ja tuua

turule oma brind.



Magistritdo jaotub iilesehituselt teoreetiliseks ja empiiriliseks osaks. TO6 esimeses osas
kisitletakse briandi kujundamise ja allhankesuhete teoreetilisi aspekte. Briandi loomise
protsessi kisitlemisel voetakse aluseks jidrgmiste autorite poolt vilja todtatud bréindi
kujundamise etapid ning protsessiskeemid: Aaker, de Chernatony, Goodchild ning
Callow, Hart ja Murphy, Kapferer, Kotler. Kui enamus autoreid on rohutanud oma
kéasitlustes valdavalt brindi viidrtuse loomist, siis nimetatud autorid on lisaks sellele
kisitlenud kompleksselt ka brindi kontseptuaalset kujundamist. Magistritdd esimeses
alapunktis tuuakse vilja ka brindi strateegiate kujundamise pdhiprintsiibid, mida on

uurinud Aaker, Douglas, Craig ja Nijssen, Balmer ning mitmed teised autorid.

Too6 teoreetilise osa teises alapunktis késitletakse allhankesuhete olemust ja iseloomu.
Allhanget vaatleb magistrito6 autor kui firmasisest protsessi, mille eesmirgiks on
koordineerimis- ja juhtimiskulutuste optimaalse taseme ning seeldbi sobiva
juhtimisstrateegia médratlemine. Teoreetilise osa teises alapunktis tuuakse vilja ka
allhankesuhete erinevad liigid. PShiliselt toetutakse antud alapunktis jargmiste autorite
seisukohtadele: Arlinghaus, De Toni ja Nassimbeni, Hollensen, Lehtinen ning Strange
ja Newton. Nimetatud autorid on allhankesuhete olemust ja arenguvdimalusi koige
pohjalikumalt késitlenud. Magistritdo teoreetilise osa teise alapunkti 16pus tuuakse vélja
seosed brindi kujundamise ja allhanketeenuste osutamise vahel. Magistritoo autor toob
kokkuvotlikult vélja briandi  kujundamise tuumkompetentsid ja allhankesuhete

tuumkompetentsid rdivatootmise viidrtusloomeahelas.

Magistritdo teoreetilise osa viimases alapunktis kisitletakse nii briandi kujundamise kui
ka allhankesuhetele keskendumise positiivseid ja negatiivseid aspekte. Antud alapunktis
selgitatakse, millised on omatoodangule ning millised on allhankesuhetele
keskendumise eelised ja puudused. Molema strateegia eeliseid ja puuduseid késitletakse
ldhtuvalt kolmest erinevast kategooriast, milleks on tooted ja tootmine, finantsvaldkond

ning turud ja turustamine.

Magistritod teise osa esimeses alapunktis selgitatakse, milline on Eesti
roivatoostusettevotete turusituatsioon. Seejuures tuuakse vilja rdivatoostusettevotete
majandus- ja finantsnditajate diinaamika aastatel 1995-2003. Lisaks analiiiisitakse
peamisi probleeme, millega rdivatoostusettevotted on turul tegutsedes kokku puutunud.

Antud osas toetutakse peamiselt Eesti Statistikaameti poolt koostatud rdivatoostuse ja
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kogu todtleva toostuse agregeeritud andmetele. Lisaks sellele kasutatakse ka Eesti

Réiva- ja Tekstiililiidu poolt vilja antud statistilisi andmeid sisaldavaid infomaterjale.

Empiirilise osa teises alapunktis antakse iilevaade kasutatavast uurimismetoodikast.
Alapeatiikis tuuakse vélja, millised on uurimishiipoteesid ning selgitused selle kohta,
millistel alustel koostati siivaintervjuu plaan. Samuti tutvustatakse valimisse valitud
ettevotete tausta ja senist tegevust. Valimi moodustamisel toetuti peamiselt Eesti
Vabariigi Justiitsministeeriumi Registrite ja Infosiisteemide Keskuse andmetele Eesti

roivatoostusettevotete kohta.

Autor otsustas siivaintervjuu kasuks seetdttu, et see vdimaldab kdige paindlikumalt ning
siigavuti uurida nii brindi kujundamise kui allhankesuhete arendamise erinevaid aspekte
tootja vaatepunktist ldhtuvalt. Stivaintervjuud teostati vahemikus 23. mirts kuni 3. mai
2006. aastal. Intervjueeriti kaheksa rdivatootmisettevotte tegev-, turundus- voi
tootmisjuhti. Siivaintervjuud viidi 14bi jargmiste ettevotetega: Baltika AS, Bastion AS,
Club Fashion OU, Ilves-Extra AS, Morreks Arigrupp OU, PVMP-EX OU, Sangar AS ja
Zik-Zak OU.

To6 teise osa viimases alapunktis analiiiisitakse ldbiviidud intervjuude tulemuste alusel,
milline on Eesti rdivatdostusettevotete suhtumine allhanketeenuse pakkumisse ning mil
miiral ollakse valmis seda tegema. Késitletakse nende firmade tegevust, mis on juba
otsustanud keskenduda ainult allhanke osutamisele, ning nende ettevotete tegevust, kes
on kujundanud voi planeerivad kujundada oma bréndi. Intervjuude tulemuste analiiiisile
tuginedes tehakse magistritod 10pus kokkuvdte sellest, millistel brindi ja allhanke

strateegiate kasutamise pShjused ja vdoimalused Eesti rdivatddstuses.

Autor tidnab koiki, kes vdimaldasid magistritoé jaoks andmeid koguda ning eriti
jirgmiseid ettevotete juhte: Ada Trauman, Zik-Zak OU tootmisjuht; Alari Engman,
PVMP-EX OU juhataja; Arvo Kivikas, Ilves-Extra ASi #rijuht; Gunnar Kraft, Sangar
ASi juhatuse esimees; Kaido Peiker, Club Fashion OU juhataja; Marge Ruus, Morreks
Arigrupp OU tegevjuht; Meelis Milder, Baltika ASi tegevdirektor; Merike Piiiro,
Bastion ASi tegevjuht.



1. BRANDI KUJUNDAMISE JA ALLHANKESUHETE
TEOREETILISE KASITLUSE ALUSED

1.1. Brandi olemus, komponendid ja kujundamine

Enamiku turundusteoreetikute ja -praktikute seisukohalt ldhtuvalt on ettevotte eduka
tegevuse itheks peamiseks eelduseks tidnapideval muutunud brindi kujundamine ja selle
turunduse dige juhtimine. Tihedas konkurentsis piiiitakse tarbija lojaalsuse voitmiseks
pakkuda hiivesid ja lisavddrtusi, mis ei ole ainult funktsionaalsed, vaid lisaks ka

emotsionaalsed.

Inglisekeelsele mdistele brand ei ole olemas iihest ja selget eestikeelset vastet, mida
aktsepteeriksid kdik turunduspraktikud ja -teoreetikud Eestis. Eesti keeles on brindi
kédsitlemisel siinoniilimidena kasutusel mitmed erinevad mdisted: margitoode,
margikaup, brand, brind jne. Segaduse viltimiseks erinevate terminite kasutamisel,
kasutab autor kédesolevas magistritdds terminit brénd, kuna terminid margitoode ja -
kaup on seotud pigem iihe tootega, kuid tinapideva mdistes ei ole brind pelgalt toode,

vaid vadrtusloome siisteem.

Kaubamirk on tédhis, mida tootjad on pikka aega kasutanud dritegevuses oma kaupade
vOi teenuste eristamiseks teistest kaupadest ja teenustest. Kaubamirkide arengu ajalugu
on viga pikk ning see ulatub tagasi kaugesse minevikku. Esimesi kaubamirkidega
sarnaseid kujutisi kasutasid kunstnikud ja kisitoolised juba Vana-Kreekas, Roomas ja
Egiptuses (Hart, Murphy 1998: 13), samuti pdletati kariloomade nahale nende omaniku
poolt péritolu tdhistavad mérgid ning ka viikingid mérgistasid oma ehitatud laevad
(Coomber 2002: 18). Keskajal sai alguse tOsisem tootjate-poolne kaupade
markeerimine, kus gildide késitoolised panid oma toodetele isiklikud mirgid ning
feodaalid kasutasid oma liitlassddalaste ja maavalduste eristamiseks kodikvoimalikke

mirke modkadel ja vappidel (Mooralt 1995: 159).



Ténapdeva mdistes sai brindi kujundamine alguse juba 19. sajandil. 18. ja 19. sajandil
hakkasid tiha enam levima iihe toote erinevad variandid, mis sarnanesid iiksteisega
otstarbe poolest, kuid nende kvaliteet ei pruukinud olla vorreldav. Suureneva
konkurentsi tingimustes tdusis esiplaanile tootjate soov kontrollida oma toodete jaoks
endi poolt loodud jaotuskanalit. Jouti arenguetapini, kus brédndil oli juba nii péritolu

tahistav kui ka kaitsefunktsioon. (Hart, Murphy 1998: 18-19)

Alles 1990. aastate alguses hakkasid paljud ettevotted tunnetama, et brindi edu voi
ebaedu turul midrab brindi positsioneerimine potentsiaalsete tarbijate mottemaailmas
(Coomber 2002: 22-23). Brind on muutunud mdisteks tarbijate teadvuses ehk brind on
illusioon, mille tootja on loonud tarbija kujutluses. Seega, lisaks materiaalsetele
atribuutidele (toode, tema pakend, hind) kerkisid esiplaanile ka mittemateriaalsed
atribuudid (logo, pakendi kujundus, toote maine, personaalsus). Tdnapdeval tihendabki
brind enamasti atribuutide kombinatsiooni, st kidega katsutavate ehk materiaalsete ja
kdega mittekatsutavate viirtuste kokku panemist. (de Chernatony, Dall’Olmo Riley

1998: 436)

Briindi definitsioon on arenenud viimaste aastakiimnete jooksul etapiviisiliselt ldhtuvalt
nii brindide endi kui ka turundusteooriate arengust. Uldiselt on brindi defineeritud
ldhtuvalt kolmest aspektist: seadusandlusest, erinevate elementide kombinatsioonina ja

vadrtusloome siisteemina.

Lihtuvalt seadusandlusest defineeritakse brindi ldbi kaubamirgi (trademark). Eesti
kaubamirgi seaduse jirgi on kaubamirk tdhis, mida isik kasutab vdi kavatseb kasutada
majandus- ja &dritegevuses oma kaupade vOi teenuste eristamiseks teiste fiilisiliste voi
juriidiliste isikute samaliigilistest kaupadest ja teenustest (Kaubamirgiseadus 2003).
Seega mirgistab kaubamérk konkreetset toodet voi kaupa, omades patenteeritud logo,
siimbolit vdi kirjapilti. Turunduspraktikas on bridnd siiski tunduvalt laiem mdgiste kui
kaubamark, haarates endasse lisaks toote fiiiisilistele omadustele ka mittemateriaalseid
atribuute. Seega on kaubamirk tootja v4i jaotaja poolt registreeritud ja seadusega

kaitstud brindi (materiaalne) osa.

Pikka aega on turundajad defineerinud brindi Ildhtuvalt erinevate elementide

kombinatsioonist — brind on mingi toote, nime, siimboli, kujutise, logo vdi eespool
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mainitud tegurite kombinatsioon, mille eesmirk on identifitseerida iithe tootja v&i
vahendaja kaupa ja eristada seda konkurentidest (Aaker 1991: 183; Cannon 1992: 289;
Kotler, Armstrong 1990: 234; Voog 1997: 48). Nimetatud seisukohast ldhtuvalt on
briand pigem visuaalne kujutis, mille kaudu informeeritakse kliente konkreetsest tootest

jamille jéirgi eristatakse seda teistest sarnastest toodetest turul.

Briindide arenedes on aga brindide all hakatud pigem mdistma viirtusloome siisteemi.
Bréndi ei defineerita enam kui lihtsalt toodet ennast, pakendit, brindi nime jms, vaid ka
kui edustamist, reklaami ja iildist teadvustamist, mille ldbi luuakse tarbijate silmis
vidrtust (Aaker 2003: 84; de Chernatony 2001: 35; Hart, Murphy 1998: 3; Jutila 1995:
2; Kapferer 1998: 189; Keller 1999: 44). Selle aspekti jargi on bridnd siintees
fuiisilistest, esteetilistest, ratsionaalsetest ja emotsionaalsetest véirtustest ning tarbija
valib toodete seast just selle bréndi, millel on tarbija arvates parim kombinatsioon

iilalnimetatud elementidest.

Magistritoé autori seisukohalt sisaldab brind endas nii materiaalseid ja reaalselt
moddetavaid (rahaline védrtus, turuosa) kui ka mittemateriaalseid ning ainult tarbija
teadvuses asetsevaid atribuute (maine, identiteet, personaalsus). Kdige paremini votab
briandi defineerimise probleemi kokku prantsuse turundusekspert Kapferer (1998: 10):

,» Toode on see, mida ettevdte toodab, brind on see, mida tarbija ostab”.

Kotler (2002: 65) viidab, et iildiselt ongi turundus kunst luua brindi. Brindide loomine
algab piisiva raamistiku kujundamisest. Et luua piisiv raamistik brindi kujundamiseks,
tuleks esmalt alustada briandi kontseptsiooni (brand platform) kujundamisest. Brindi
kontseptsioon on aluseks kogu brindi olemuse ja identiteedi kujundamisele. Bréindi
kontseptsiooni kujundamise valdkonda on késitlenud mitmed autorid ning peamiselt on
erialases kirjanduses Kkisitletud briandi kujundamist selle identiteedi loomisena.
Magistritdo autor on lihenenud bréndi kontseptsiooni kujundamisele ldhtuvalt jirgmiste
olulisemate autorite kisitlustest: Aaker, de Chernatony, Goodchild ning Callow, Hart ja
Murphy, Kapferer, Kotler. Kui enamik autorid on késitlenud brindi viirtuse loomist,
siis nimetatud autorid on lisaks sellele kompleksselt késitlenud ka brindi

kontseptuaalset kujundamist.
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Olulisim samm konkurentidest eristuva ning sobiva brindi kontseptsiooni loomisel on
vilja kujundada bréndi visioon, mille iilesandeks on selgitada brindi maailmavaadet.
Brindi visiooni kujundamine on iiks suurematest viljakutsetest brindi kujundamisel
tildse, kuna see on aluseks kogu iilejdénud brindi kontseptsiooni loomisele (vt joonis 1).

(de Chernatony et al 2003: 4; Hart, Murphy 1998: 190)

Nagu juba eelpool mainitud, tuleneb brindi missiooni kujundamine paljuski visioonist.
Missioon kujutab endast tegevusi ja protsesse, mida kavatsetakse turul 1dbi viia,
tditmaks tulevikus brindi visiooni. Missioon kirjeldab brindi arengusuunda — mida
hakatakse tegema, mis on juhtivaks ideeks voi millisesse valdkonda koondatakse oma
joupingutused. Kui visioon on brindide puhul enamasti sdnastatud tulevikunigemusena,

siis missioon on alati sonastatud tegevuste voi protsessidena. (Coomber 2002: 88)

Brindi - -,
signaalid Auibuudid-.,
Péhiolemus e. Brindi sisu —
brandi tuum e. kirjeldav, eristav,
visioon motiveeriv — see iiks ja ™,
: ainus bréindi tuum
Kesksed ..‘...:.................................... ...... '...
Viidrtused quu‘ .+ Mida brénd mulle teeb? Mis on ™.,
............................... Missioon.. see kasu, mida brind mulle pakub? ™.
Personaalsus =
" Kui brind oleks inimene, siis milline?
Vidrtused .+ Kuidas briind paneb mind ennast tundma /
Viiljenduslikud " kuidas tunnevad teised mind? Kuidas briind
véirtused aitab viljendada minu mina-pilti?
Omadused ,-"' |
Funktsio- Millest briand koosneb / tehtud on?
naalsed Toote fiiiisilised ja funktsionaalsed omadused.
VAATTUSEA 7.ouiiieeiiiieieeiiitreeeeeeseeeeeiteeeeeeeeeeeasssreeeeesessasaassssssasesssssssssssssseesesssssssssnssnees it

Joonis 1. Brindi kontseptsiooni kujundamine (autori koostatud).

Visioon ja missioon on kui suunav energia, millele toetuvad iilejaénud kontseptsiooni
elemendid — funktsionaalsed atribuudid, brindi viirtus jne. Brédndi pohiliste
kontseptsioonielementide vélja tootamisele jdrgneb jérgmise astmena brindi
hiivede/véirtuste kujundamine (Aaker, Joachimsthaler 2000: 44; Hart, Murphy 1998:
190).
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o Kesksed viddrtused (central values, emotional benefits). Brindi seisukohalt
peegeldavad need viirtused seda, mida tarbija ja brind jagavad fundamentaalsel
tasemel — filosoofilisel, moraalsel, kditumuslikul tasemel. Tarbija seisukohalt
piistitatakse kiisimus — millist elu tarbija tahab elada (edukat, tdiuslikku, stabiilset)?

e Viljenduslikud viirtused (expressive values, self-expressive benefits). Need
peegeldavad brindi jaoks tarbija olemust — tiiiip, sugu, iseloomuomadused, isiksus,
staatus jne. Viljenduslike véartuste kujundamisel piistitatakse brindi ja tarbija
seisukohalt jargmised kiisimused — millist tarbijat brind eeldab; missugune isiksus
tahab tarbija olla (aktiivne, kaasaegne, sotsiaalselt vastutav)?

e Funktsionaalsed viirtused/kasud (functional values/benefits). Need néitavad,
missuguseid tooteid voi teenuseid brind pakub ning samuti ka seda, missuguseid
funktsionaalseid  kasusid brindi  tarbimine kliendile annab  (koostis,
kasutusvaldkonnad, toime, vilimus, kulud). Brindi seisukohalt on oluline selgitada
vélja, mida brind tarbijale pakub ning tarbijat huvitab siinkohal, missuguseid
tooteid voi teenuseid brind pakub (loodussdbralikkus, naturaalsus, mugavus,

tehnoloogiline uudsus, ohutus, efektiivsus jne).

Lopuks, kui tarbija jaoks on kdik viirtuse tasemed sobivalt vilja kujundatud, siis on
tarbija ndus ka brindi ostma, kuna ta saab seostada oma (tarbija-)vddrtused bréindi
vidrtustega. Ostuotsuse tegemisel otsib tarbija sellist brindi atribuutide kombinatsiooni,
mis tagab talle parimad funktsionaalsed viidrtused. Samas ei tohi ka unustada, et tarbija
eelistab selliseid kombinatsioone, mis aitavad tal véljendada enda isikupéra — seda saab
teha aga 1dbi kesksete ja viljenduslike védrtuste. Koigi eelnevate tasemete kokkuvottes
kujuneb vilja nn brindi kompetents. See kujutab endast bridndi planeeritud

kontseptsiooni. (Hart, Murphy 1998: 191)

Peale  brindi  vidrtuste  médratlemist  keskendutakse  iilejdfinud  bréndi
kontseptsioonielementide kujundamisele, milleks on brindi atribuudid. Bréndi
atribuutide all peetakse eelkdige silmas kommunikatsiooni, mille abil brindi véirtused
tarbijani viiakse. Brindi peamisteks kommunikatsioonivahenditeks on tema nimi, logo,
pakend, hind ja hinnasildid, etiketid, kvaliteedi- ja garantiilehed, avaldatud artiklid
ajakirjanduses ning reklaam mitmesuguste massimeediakanalite kaudu. Tarbijatele

sonumi loomise kéigus tuleb 1dbi tootada koik briandi atribuudid ning panna iga
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atribuudi jaoks eraldi paika arengukontseptsioon. (Aaker 1996: 80-81; Hart, Murphy
1998: 192)

Briindi loomisel ja edasiarendamisel on suur tihtsus dige nime ja kujundi valikul, sest
valdavalt tajub tarbija toote viértusi ja puudusi nende kaudu. Bréindi nimi peab &dratama
tarbijas usaldust, olema kergesti meeldejdiv ja erinema teistest samasuguste toodete
brindidest. Seega on tarbijate tdhelepanu tombamisel ning toote eristamisel
konkurentkaupadest viga suur roll oskuslikult valitud brindi nimel. V&ib isegi 6elda, et
nimi on iitheks olulisemaks komponendiks bréndi kontseptsioonis. (Hart, Murphy 1998:

192; Kotler 2002: 65)

Brindi nime on erinevad autorid iildiselt defineerinud enam-vihem sarnaselt: briandi
nime defineeritakse kui nime, viljendit, mérki, siimbolit vdi nende kombinatsiooni,
mille eesmérgiks on identifitseerida iihe tootja vdi tootjate grupi tooteid vdi teenuseid.
Seejuures on brindi nimi (brand name) see osa brindist, mida saab héédldada; brindi
tunnus (brand mark) aga ka see osa, mis on &dratuntav, kuid mitte hidldatav, niiteks
siimbol, kujundus, teatud kirjaviis, viarvikombinatsioon jne. (Coomber 2002: 9; Hart,

Murphy 1998: 38; Kotler 1991: 442)

Brindi nimel on mitmeid funktsioone, mis aitavad brindi kujundada edukaks ning
tugevaks. Brindi nimi identifitseerib toodet ning vdimaldab tarbijal kergendada oma
ostuotsuse langetamist. Samuti annab nimi tarbijale vdimaluse toodet edasi soovitada.
Briandi nimi annab edasi sonumeid, mis voivad olla koheselt silmatorkavad voi ka
alateadlikult teadvustatavad. Briandi nimi on iildjuhul ka osa diguslikust omandist, mis
kaitseb ettevotet tema nime ning maine kuritarvitamise eest. (Hart, Murphy 1998: 34) Et
eelpool mainitud funktsioone oleks kergem tdita, peaks brindi nimi hdlmama toote
omadusi; nime peaks olema kerge hidédldada, dra tunda ja meelde jitta (head on
lithikesed nimed) ning teistes maades ja keeltes ei tohiks nimel olla halva varjundiga

tdhendust (Kotler 1991: 446).

Brindi nime strateegia kujundamine hdlmab endas tervet rida iiksteisega viga tihedalt
seotud komponente (Hart, Murphy 1998: 34-37).
e Toote vdi teenuse informatsioon. See hdlmab endas pdhjalikku arusaamist toote

kontseptsioonist ja tema funktsioonidest, tema erilistest omadustest ning
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olemasolevast turupositsioonist, kuidas teda kasutatakse ning millist rahulolu ta
tarbijale pakub, tema suhtest konkurentkaupadesse, miiiigi- ning turustusplaanidest,
tema suhtest ettevotte nimesse ning olemasolevatesse kaubamérkidesse jne.

e Turuinformatsioon (sh konkurendid, trendid, demograafiline situatsioon jne). See
kujutab endast kogu olemasoleva ning kittesaadava informatsiooni kogumist turu
kohta, kus tegutsetakse, ja hdlmab nii kvantitatiivsete kui ka kvalitatiivsete andmete
kogumist ja analiiiisi.

e Kaubamirkide informatsioon (sh nduded ettevotetele, sihtriigi mdju, diguslikud
nduded, olemasolevad kaubamérgid jne). Siinkohal tuleb médratleda need maad ja
kultuurid, kus soovitakse oma kaubamirki registreerida. Vidga hoolikalt tuleks
jélgida, et briandi nimi sobiks keskkonda (oleks kooskdlas kohaliku seadusandluse ja
eetiliste toekspidamistega; sobiv nime pikkus, hédédldatavus ja graafiline kujutis).
Samuti tuleb dppida pdhjalikult dppida turul juba tegutsevaid ja konkureerivaid
kaubamirke.

e Brindi nime eesmirk. Brindi nimele tuleb piistitada kindlad eesmérgid, mis

niitavad, mida sellega tahetakse saavutada.

Uldises plaanis vdib brindil olla nii otseselt kirjeldav (inimese nime, koha, elustiili jne.
jargi) kui ka tdielikult vilja mdeldud nimi. Kirjeldavatel nimedel on positiivseks
pooleks asjaolu, et nad on kommunikatiivsemad ning vdimaldavad sGnumite edastamist
kiiremini ja selgemalt. Samas vdivad tdielikult vilja modeldud nimed olla kergemini

meeldejddvad ja hidldatavad. (Kotler 2002: 66—67)

Briéndi nimel on keskne roll toote personaalsuse vélja kujundamisel, kuivord see on osa
brindist, mida enam ei muudeta ning mille jirgi tarbija tooteid eristada suudab ja 16puks
ka oma ostuotsuse langetab. Kui toote pakendi disaini, kauba reklaamikampaaniaid voi
isegi toote koostist voidakse muuta, siis valdavalt jadb brindi nimi lidbi toote elutsiikli

siiski piisivaks. (Kapferer 1998: 83)

Tarbijatega suhtlemisel ning informatsiooni edasi kandmisel on aina suuremat rolli
omandamas bridndi nime korval ka toote pakend. Pakend on osa brindi visuaalsest
identiteedist. Sellel on vdimalik tarbijatele edastada hulgaliselt teavet tootja, toote

kasutamisvdimaluste ja ohutusnduete, garantii ja kvaliteedi kohta. Lisaks
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funktsionaalsusele vdib pakendil olla ka emotsionaalne viirtus, moodustades tarbija

jaoks omakorda lisaviirtuse. (Aaker 1996: 187—-188; Hart, Murphy 1998: 49-50)

Magistritoo autori arvates on brindi atribuutide médratlemisel rdivatdostuses mitmeid
spetsiifilisi aspekte. Niiteks pannakse rdivatoostuses viga suurt rohku korrektsete ja
informatiivsete etikettide ja tootega kaasaminevate broSiiliride ja infolehtede
viljatootamisele, samuti ka 0Oige reklaami suunamisele soovitud sihtrithmadele.
Pakendil on rdivatoostuses siiski suhteliselt viike téhtsus. Juhul kui ettevottel on ka
jaekaupluste kett brindi turustamiseks, siis lisaks eelpool toodud bréndi atribuutidele on
rdivatoostuses oluline tihtsus ka kaupluste kujundamisel, mis peab samuti ldihtuma
brindi identiteedist. Seega aitavad brindi brindi maine kujundamisele kaasa ka kdik,

esialgu vaid pisiasjadena nédivad detailid.

Kokkuvdétlikult voib delda, et brindi kontseptsiooni kujundamisel tuleb kokku puutuda

jargmise kolme suurema probleemide grupiga (Goodchild, Callow 2001: 48-52).

1. Esmalt tuleb defineerida, mis funktsionaalselt seisukohalt (suurem, kiirem lihtsam,
ohutum) eristab brindi teistest konkurentbridndidest ja mille poolest on see
sihtklientidele kasulik. See on fundamentaalseim tasand, kus sOnastatakse brindi
tugevaim kiilg.

2. Pirast funktsionaalse eristumise aluste méératlemist jargneb teise etapina bridndi
omapira ja personaalsuse kujundamine. Selles etapis miiratletakse, kuidas brind
hakkab sobima inimeste ellu ning kuidas ettevotte briandid on positsioneeritud.

3. Kolmanda etapina tuleks kokku votta kaks esimest ning miidratleda, kuidas kahe
esimese etapi sonum viljendada nii, et ta oleks kliendile lihtsalt arusaadav ning

samas ka vastupandamatu.

Kiesoleva magistritdo autori arvates on brindi kontseptsiooni kujundamise olulisimaks
eesmirgiks brindi identiteedi loomine, toetudes kdigile kontseptsiooni kujundamise
etappidele. Brindi identiteet tihendab omaduste kogumit ja tarbijale suunatud sénumit,
mis seda toodet kdige paremini iseloomustab ning teda teiste seast esile tdstab (Aaker,
Joachimsthaler 2000: 43). Brindi viértustest ja atribuutidest, sh brindi nimest,
pakendist ning siimbolitest, sdltub see, millisena tarbija brindi identiteeti tajub voi
interpreteerib. Brindi nime ning pakendiga saadetav sonum (identiteet) dekodeeritakse

tarbijate poolt ning see omakorda kujundab brindi maine turul. Maine ongi siintees
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tarbijale saadetud sonumist, brindi nimest ja visuaalsetest siimbolitest, tootest,
reklaamist, sponsorlusest jt teguritest, mida tarbija libi kommunikatsioonikanalite vastu

votab (Past 1999: 49).

Briindi kontseptsiooni kujundamist Eesti roivatoostuse praktikas uuris magistritod autor
oma bakalaureusetdds ,,Margitoote kujundamine Sangari nditel”. Lisas 1 on toodud
Sangari moerdiva briandi kontseptsioon ldhtuvalt joonisel 1 toodud brindi véértuste
tasemetest. Praeguseks hetkeks on Sangar AS moerdiva brindi otsustanud likvideerida,
kuna brindi kujundamisel esines mitmeid kontseptuaalseid probleeme, mis omakorda
avaldasid negatiivset mdju brindi miiligitulemustele ja kasumlikkusele. Sangari brindi

kujundamise probleeme on pdhjalikult késitletud eelpool nimetatud bakalaureusetdos.

Briindi loomine ei toimu enam kaugeltki mitte ainult toote tasandil, vaid see on protsess,
mis ldbib kogu ettevotet, iihendades erinevaid juhtimistasandeid. Alustades juhtkonna
tasandist ning Iopetades reatoolisega kantakse edasi brindi identiteeti, millest sdltub
ostjale loodav illusioon. Brindi kontseptsiooni kujundamisel tuleb brindile anda
ainuomane identiteet ja personaalsus, mille puhul tarbijad on valmis jdama brindile
lojaalseks ning on ndus maksma sellist hinda, mida ettevote kasumi teenimiseks vajab.
Seejdrel alustatakse bréndi turundusstrateegia véljatootamisega, mille kaudu luuakse
voimalused 1dbi mille on vdimalik piistitatud eesmirkideni jouda. Turundusstrateegia
loomine ettevottes peab olema tihedalt seotud kogu iilejdédnud organisatsiooni
tegevusega, kusjuures ettevotte iildise strateegia planeerimise kéigus tuleb luua
strateegia ka bridndi arendamiseks ja juhtimiseks. Brindi strateegia kujundamise kdigus
langetatakse otsus, millistele toodetele brindi iildse vaja on ning milline peab olema
brindi identiteet, personaalsus ja positsioneerimine teiste brindide suhtes. (Aaker 2004:

14; Kotler 1991: 442).

Erinevate autorite lihenemiste ja praktiliste tegevuste korvutamisel voib esile tuua

mitmed teineteisele suhteliselt sarnased brindi strateegia kujundamise késitlused

(branding strategy) (Aaker 2004: 181; Balmer 2001: 253; de Chernatony 2001: 22;

Douglas et al. 2001: 100; Petromilli et al 2002: 26).

1. Individuaalne brind. Igast tootest luuakse eraldi iseseisev brind, mille
turundustegevust juhitakse sdltumatult sama tootja teistest vdimalikest brindidest.

Individuaalsete brindide kasutamine on kdige otstarbekam siis, kui tooted pole oma
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kvaliteedilt ja hinnalt sarnased ning nende brindide kasutamisel omistatakse igale
uuele tootele isikupédrane nimi ja ka igale turusegmendile ldhenetakse erineva
turundusstrateegiaga.

2. Korporatiivne briand. Tootegrupid kujundatakse alambrindideks ning iihendatakse
ithe katusbriindi alla, kasutades k&igi puhul iihest, selget sonumit. Tegemist on nn
monoliitse brindiga, kuna kesksel kohal on ainuiiksi korporatiivne brind ehk siis
koik tooted markeeritakse selle alt ja sellele vastava identiteediga. Puuduseks on siin
piiratud paindlikkus erinevate segmentide ja tootegruppide osas konkureerimisel.
Sellele vaatamata on mitmetel pohjustel korporatiivbrindi strateegia iiks
levinuimaid, kuna see aitab vorreldes iiksikute brindide promotsiooniks tehtavate
kuludega edustamise kulusid kokku hoida.

3. Dominantne bréind. Sellisel juhul on korporatiivne bréind lisatud konkreetse brindi
juurde ja annab sellele juurde vd&imsust, turvalisust ja usaldusviirsust, kuid
dominantsel brindil on oma iseseisev identiteet. Toodetel on iihine katusnimi voi
algtiivi, kuid allbréindid on erinevad.

4. Uhisbrind. Antud juhul on tootja ja turustaja liitnud kokku erinevate brindide
strateegiad, kasutades erinevaid mudeleid niiteks erinevatel sihtturgudel. Néiteks
voib iga brind olla suunatud spetsiaalsele turule, kuid samas vdidakse anda talle

védrtus ka korporatiivse brindi toetusega.

Brindi kujundamise strateegiate viljatoGtamise kdigus tuleb votta vastu palju erinevaid
ja  tihtsaid otsuseid. Uhe  voimaluse turundusstrateegiate  kujundamise
otsustusprotsessist on vilja toonud Kotler (vt joonis 2). Brindi kujundamisele
ldhenemine protsessidiagrammiga aitab tdiendada joonisel 1 vilja toodud tasemeid.
Protsessidiagrammis on vilja toodud olulisimad otsused, mis on pidepunktiks bréndi

kujundamisega tekkivate probleemide lahendamisel.

Enne, kui asuda brindi kontseptuaalse kujundamise juurde, on paljudel juhtudel uute
brindide turule toomisel kujunenud oluliseks hoopis see, kes peaks toodetele bréindi
nime andma. Kotler (1991: 442) toob vélja brindi strateegiate kujundamise kiisimuste
esimese ringina asjaolu, kes saab brindi rahastajaks voi kasutajaks. Selle ldhenemise
kohaselt tuleb otsus teha kahe jédrgmise brindipoliitika vahel: tootjabrind ja

miiiijabrédnd.
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Tootjabrdnd on brind, mis kuulub tootjale. See on loodud brindi tooteid valmistava
ettevotte poolt ning aitab firmal oma tooteid turul identifitseerida. Tootjabridndide puhul
teostab edustustegevust, kaupade jaotust ning hinnakujundust tootja ise. Maailmas
koguvad aga iiha suuremat populaarsust turustajate (miitigikettide) poolt juhitavad
brindid ehk miitijabriandid (private label). Miiiigiketid ostavad tootjatelt hulgikoguse
tooteid voi teenuseid kokku ning kujundavad iseseisvalt neile bridndi voi iihise

tooteperekonna koos vastava brindiga. (Kotler 1991: 442)

Brindi Brindi Brindi o
kujundamise rahastajate kvaliteedi ) .}.Br.andl
otsus valik otsus tiitibi otsus
Kas tootele Kes peaks Milline peaks Kas brind peaks
peaks looma tootele bréndi uue bréndi olema individuaalne
oma bréndi? looma? kvaliteet olema? voi katusbrind?
v v v v
Luuakse uus Tootjabrind . . Individuaalse brandi
brind Miiiijabrand Korge kva}llteet nimi
Individuaalne Keskmlne Sarjabrindi nimi
Ei looda uut brénd kvahteeF Korporatiivse bréindi
bréindi Uhisbriind Madal kvaliteet nimi
Brindi ) ) Umber-
laiendamise Multibrindi positsioneerimise
otsus otsus otsus
Kas teised tooted Kas samas Kas brind peaks
peaksid saama sama tootekategoorias voiks timberpositsioneeri-
brindi nime? olla mitu bréndi? tama?
v v v
Brindi laiendamine Uks briind Bréndi imber
positsioneerimine
Brindi ei laiendata Mitu brindi Brand.J a:ab V:?male
positsioonile

Joonis 2. Brindi turundusstrateegiate viljatdotamise otsustusprotsess (Ibid.: 442).

Teiseks oluliseks kiisimuste ringiks brindi turundusstrateegia vilja kujundamisel on
valik individuaalse vodi bréndiperekonna (sh korporatiivse brindi) strateegia vahel.
Individuaalse bréindi puhul annab firma igale tootele oma brindinime. Korgkvaliteedile
spetsialiseerunud ettevote saab individuaalbrindi abil pShimiitiki kahjustamata turule
tuua ka madalama kvaliteediga toote. Sel juhul ei kandu uue kaubaga tutvumisel

tarbijate negatiivsed emotsioonid iile firma teistele toodetele vdi kogu organisatsioonile.
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Katusbrindi korral on firma kdik tooted seotud iithe nimega. Hea katusbrindi maine

toetab koikide alambrindide miiiiki. (Douglas et al 2001: 106)

Uks levinumaid katusbrindi strateegiaid on korporatiivbrindi kujundamine. Sageli on
korporatiivse bridndi reputatsioon vorreldes individuaalbrindidega véirtuslikum.
Coomberi (2002: 42) seisukohalt Idhtuvalt seisneb korporatiivse brindi olulisus selles,
et alambréndide loomine, toetamine ja arendamine on odavam; edasimiiiijal on hdlpsam
kaupu reklaamida; ning tarbijate tihelepanu keskendub firmale, kes seisab bréindi taga ja

nii tduseb ka teiste toodete vairtus.

Kolmanda tidhtsa probleemide ringina on Kotler (1991: 442) joonisel 2 kisitlenud
brindinime laiendamist. Enamasti tekib kiisimus, kas uue toote juurutamisel voi turule
toomisel luua sellele eraldi brind vdi siis laiendada juba olemasolev brindi nimi ka
uuele tootele. Kampferer (1998: 342) toob brindi nime laiendamisel vilja kaks olulist
pohjust. Esimene pdhjus on kulude kokkuhoid, kuna uue brindi viljato6tamine on
vordlemisi kulukas, siis olemasoleva briandi nime laiendamine reklaamib uudistoodet
juba ise. Teine oluline pdhjus on tarbija positiivne hoiak uudistoodetesse, kuna enamasti
on olemasolev brind juba tunnustatud ning véljakujunenud mainega, seega kanduvad

samad assotsiatsioonid enamasti iile ka uutele toodetele.

Kokkuvotvalt saab Oelda, et brind on ettevotte ks olulisemaid vairtusloome
vahendeid. Ettevodtete esmaseks iilesandeks on kujundada brindi kontseptsioon:
miiratleda visioon, viirtused ja atribuudid. Eesti rdivaturul on konkurents véga tihe nii
kodumaiste kui ka vilismaiste rdivabriandide osas. Seetdttu on Eesti rdivatootjate puhul
labimdeldud brindi kontseptsiooni kujundamine eriti oluline, kuna 1&bi kontseptsiooni
luuakse brindile identiteet. Identiteet on omakorda aluseks iihe olulise ressurssi

kujunemisel, milleks on tarbija lojaalsus.

1.2. Allhankesuhete iseloom ja arenguvoimalused

Eelpool kirjeldatud Kotleri  (1991: 442) brindi  kujundamise strateegiate
protsessidiagrammil (vt joonis 2) tuleb esmalt otsustada, kas ja millistele toodetele
brind kujundada. Seejérel tuleb omakorda langetada otsus, kes on bréndi kujundamise

rahastaja, kas tootja voi miilija. Hanke- ja tarnesuhete kisitlustes vastandatakse tootja-
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ja miitijabrindile miiiija mdjuvdimuga hankeahel (buyer-driven chain) ning tootja
modjuvdimuga hankeahel (producer-driven chain). Tootjabrindi kujundamist on
kisitletud pohjalikult eelnevas alapunktis, kuid miitijabrindi kujundamist ehk miiiija
voimuga hankeahelat v0ib kidesoleva magistritod autori arvates vaadelda ka
allhankesuhete arendamisena. Seda seetdttu, et tootja loobub oma bréindi kujundamisest,
mis on tihti nii kulukas kui ka riskantne, ning loob allhankesuhted vahendajatega ja

edasimiiiijatega, kes annavad toodetele oma brindinime.

Seega on miilijabrindide puhul suurim otsustusjoud edasimiiiijatel ja vahendajatel.
Tavaliselt on miiiija mdjuvdimuga hankeahelatega tegemist td60joumahukates
toostusharudes ning tarbekaupade turul. Vastukaaluks miiiijjabréandidele eksisteerivad ka
tootja mojuvdimuga hankeahelad, kus otsustusjoud on tootja kides. Enamasti on sellised
hankeahelad tootmisharudes, mis on kapitali- vdi tehnoloogiamahukad. Rdiva- ja
tekstiilitoostuse puhul on tegemist iildiselt toojoumahukate toostusharuga ning seetdttu
omandavad jérjest suuremat mdjuvdimu tootjate kdrval ka edasimiiiijad ja vahendajad.

(Strange, Newton 2006: 185)

Péhilised asjaolud, mis sunnivad tootjaid tooteid turustama ilma oma kaubamaérgita voi
edasimiitija bréndi all, on jirgmised (Hart, Murphy 1998: 207-208; Vihalem 1997:
119):
e toote elutsiikli kasvufaasi korgpunkt on iiletatud ja turusegmendid on
kiillastunud;
e tarbijad késitlevad tootesarjas pakutavaid variante iiksteise asenduskaupadena;
e vahendajad on omandanud suurema tdhtsuse ja majandusliku jou kvaliteedi ja
stiili tagamisel kui tootjad;
e muutused konkurentsikeskkonnas sunnivad tootjat iile minema miiiijabréndile, et
mitte kaotada turustuskanaleid konkurentidele, kes niiviisi on juba talitanud;
e majanduslik langus paneb tarbijaid otsima odavamaid tooteid;
e turustaja kidive on piisav, et anda tootjafirmale tellimus teatud kauba tootmiseks,
kaubavarude ladustamiseks ja reklaamimiseks;
e tootja saab keskenduda tootmisele, nt allhanke puhul, ning turustamise
ilesanded anda miiiijabrindile omanikule;

e viiketootjatel on kaubandusvorkudesse sissepdédsu véimalused piiratud.
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Miiiijabriandi olulisimaks eeliseks roivatoostuses on asjaolu, et miiiijjabrindi kasutades
saavad edasimiiiijad pakkuda kindla kvaliteediga tooteid madala hinnaga. Neile on
margistamine kasulik, kuna margistamata toodang saadakse odavamalt Kitte.
Reklaamides oma firmamaérki, mis on tavaliselt ka miitidavate kaupade brindinimeks,
on vahendajal vdimalik kokku hoida reklaamikulusid ning luua endale piisiv ja lojaalne
tarbijaskond. Peale selle vdimaldab see vahendajal efektiivsemalt kasutada oma
miiiigipinda, teostada tdhusamat kontrolli brindide kvaliteedi iile ning reageerida

kiiremini tarbijate ndudmistele ja kaebustele. (Kotler 1991: 443)

Paljude rodivatoostusettevotete ja iildse rdivabrindide turunduspraktikas turustatakse
oma tooteid nii oma bréndi kui ka edasimiiiijate brindi all. Sellise strateegia kasutamise
eesmirgiks vOib olla uute turusegmentide hdivamine. Et rahuldada erinevate
sihtriihmade ndudmisi, tuleb sageli pakkuda erineva hinna- ja kvaliteeditasemega
tooteid. Nditeks on sellist brindipoliitikat edukalt kasutanud mitmed kallite
disainerrdivaste tootjad. Eksklusiivsust ning prestiiZi rohutavate tootjabrindide nime all
odavate rdivaste miiiimine kahjustaks oluliselt firma mainet ning ettevote kaotaks
arvatavasti suure osa oma klientidest. Seega turustatakse osa kaupadest teiste

briandinimede all v5i miitiakse see digus edasi vahendajatele. (Vihalem 1997: 119)

Miiiijabrdndi peamine valikupdhjus on, et vahendajad saavad enda brinde miiiies
rohkem vabadust hinnapoliitika kujundamiseks ja reageerivad turukdikumistele
seepdrast kiiremini. Samuti on vahendajal tinu suuremale tootevalikule vdimalik
soodustada ldbimiiiiki. Ennekdike on miiiijabridndi kujul allhankesuhetest huvitatud
muidugi véiketootjad, sest kui véikeettevotte tunneb, et ta ei tule toime nii suure
vastutusega vOi ei soovi kulutada liigselt ressursse toodete turustamisele ja brindi

kujundamisele, vdib ta oma Gigused toodetele miiiia vahendajatele.

Lihtuvalt tilaltoodud arutelust on brindide juhtimine ja arendamine tihedalt seotud
allhankijatega. Seda eelkdige seetdttu, et konkurentsi tihenedes piilitakse keskenduda
tuumikprotsessidele ning toetavad protsessid ostetakse sisse. Allhanke mdistet on

erinevate autorite kisitluses voimalik vaadelda kolmest aspektist Idhtuvalt.

Allhange (subcontracting) tihendab tavapirases kisitluses protsessi, kus tellija firma

tellib allhankijalt oma (brindi) toodete komponentide, osade vdi ka terviktoodete
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tootmise (Arlinghaus 2002: 8; Atamtiirk, Hochbaum 2001: 1081; Webster et al 1997:
828). Uldise definitsiooni jirgi on seega allhange protsess, mille eesmirgiks on leida
koige praktilisem, tootlikum ja soodsam to6 teostaja tootmiseks voi idee arendamiseks.
Traditsioonilise késitluse puhul on seega tellijal domineeriv positsioon allhankija
suhtes. Traditsioonilise allhanke peamisteks liikideks on t&0stuslik allhange (industrial
subcontracting) ning kaubanduslik allhange (commercial subcontracting). T60stuslik
allhange on protsess, kus iihe tootja produkt on teise tootmissisendiks. Kaubandusliku
allhanke valmistaja valmistab kogu toote ja tellija osaks on enamasti toote turustus,

logistika ja miiiik. (Johnson 1997: 4)

Erialases kirjanduses kasutatakse tihti paralleelselt mdistega subcontracting ka mdoistet
outsourcing. Inglisekeelses kirjanduses on esimene neist mdistetest olnud kasutuses
juba mitu sajandit, samas kui mdiste outsourcing leidis teaduslikus kirjanduses
esmakordselt kasutust aastal 1982. Van Mieghem (1999: 955) toob vilja, et mdlemad
mdisted kujutavad situatsiooni, kus iiks ettevote toodab toodet vdi osutab teenust teisele
ettevottele. Samas selgitab ta, et nende kahe mdiste erinevus seisneb selles, et mdiste
subcontracting tdhendab olukorda, kus ettevote on voimeline tootma toodet voi teenust
ka ise, kuid erinevatel pohjustel (nt kuluefektiivsus) seda ei tee. Samas mdiste
outsourcing tihendab situatsiooni, kus alltoovottu kasutav ettevote ei ole voimeline
sisseostetavat teenust vdi toodet ise tootma. Seega tdhendab inglisekeelne mdiste
outsourcing  pigem erinevate drifunktsioonide, tootmise oskusteabe  voi
teadmusprotsesside  sisseostmist (Arlinghaus 2002: 9; Heywood 2001: 27;
Francheschini, Galetto 2003: 246; Webster e al 2000: 1221).

Tihti jagavad ettevdtted oma tootmisprotsessi fragmentideks. Fragmentatsioon
(fragmentation) on tdOstusharu viidrtusahela jagamine viiksemateks funktsioonideks,
mille tditmiseks vOetakse allhankijad (Arndt, Kierzkowski 2001: 86; Jones,

Kierzkowski 2002: 1). Seega tihendab fragmentatsioon teatud tootmisldigu allhanget.

Traditsioonilise allhanke puhul on v&imalik vilja tuua ka erinevad tasemed, millest
soltub oluliselt kasude jaotumine allhanke tellija ja teostaja vahel. Joonisel 3 on toodud
vilja allhankesuhete arendamise peamised viis taset. Kdige primitiivsem allhankesuhete
arengutase on toormaterjali tarne. Tavaliselt on ettevotetel mitmeid toormaterjalide

allhankijaid ning peamiselt rajaneb tarne hinnakonkurentsil. Uks ettevote ei suuda koiki
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valdkondi oma tootmisega katta, nditeks on rdivatdostuses olulisimad toormaterjalide

tarnijad just tekstiilitoostusettevotted.

< Koostoo-",
vorgustik ™.

Tase 1 Toormaterjali, poolfabrikaatide ja standardosade
3 tarnija

Joonis 3. Allhankesuhete arengutasemed (autori joonis Arlinghaus 2002: 12 pdhjal).

Teiseks arengutasemeks on komponentide ja osade tarne, kus lisaks hinnatasemele
hakkab olulist rolli méngima ka tarnija voi allhankija kvaliteeditase ja paindlikkus, mis
tagaks allhanke vastavuse tellija poolt ette antud ndudmistele. Allhankesuhete arenedes
on voimalik jouda tasemeni, kus lisaks eelpool nimetatud kriteeriumidele hakkab rolli
mingima ka koostddvalmidus. Pohihankija iilesanne on tellitava toote tootmine otsast
I6puni, enamasti on toormaterjal ning tootearendus organiseeritud siiski tellija poolt.
Neljandal arengutasemel on lihtsast allhankijast saanud allhanget telliva firma jaoks
toote pohivalmistaja. Nimetatud tasemel allhankija pelgalt ei tooda toodet, vaid

organiseerib ka toormaterjalide tarne ning vajadusel ka tootearenduse koostoos tellijaga.

Nimetatud nelja arengutaset on pohjalikult késitlenud Arlinghaus (2002: 12) ja
Hollensen (2004: 355), kuid magistritod autor nédeb allhankesuhete arenedes veel ka
viiendat taset — koostoovorgustikku. Allhankesuhted on aegade jooksul muutunud
keerulisemaks kui lihtsalt kahe ettevdtte kaubanduslik-rahalised  suhted.
Allhankesidemete areng on toonud kaasa allhanke koostoovorgustike tekke.
Koostoovorgustik (co-operation network) on kooslus omavahel suhtlevatest ja tihedalt

koostood tegevatest firmadest, kes on spetsialiseerunud mingi toote valmistamisele voi
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teenuse osutamisele. Koostoovorgud ei ole mitte ainult siseriiklikud, vaid muutunud ka
juba rahvusvaheliseks (international production network), kus ettevotted paiknevad

erinevates riikides. (Lumiste 2002: 5)

Allhankesuhete arengutasemed on ajalooliselt kujunenud vilja etapiviisiliselt, muutudes
konkurentsi tihenedes tavapérasest allhankesuhtest, kus lepinguliste suhete alusel
toimub tootekomponentide vdi toote enda tootmine, partnerlussuhteks, kus koostoo
toimub allhankijaga juba ka toote ja tehnoloogia arendamise valdkonnas (vt joonis 4).
Roivatdostuses on ajalooliselt allhankeahelaid kasutatud juba mitmeid sajandeid

(Strange, Newton 2006: 181).

Allhankesuhete
integratﬁooni /koostoo tase
~ Arenguvajadus: Tooteinnovatsioon ja Partnerlus-
Korge tehnoloogiline areng allhankesuhe
/
) Tehniline ja protsessi- Logistiline
Keskmine|  innovatsioon (JIT/TOM) Sl b
/

Traditsiooniline

Madal allhankesuhe

v

1960-1970 1970-1980 1990

Joonis 4. Allhankesuhete evolutsiooniline areng (Da Villa, Panizzolo 1996: 40).

Tédnapideva moistes algas allhankesuhete areng ja ka teaduslik késitlus 1970. ja 1980.
aastatel, kui tuntud majandusteadlane Williamson todtas vilja transaktsioonikulude
(transaction cost) teooria (Lehtinen 2001: 24). Nimetatud perioodil valitsesid
allhankesuhetes peamiselt lihtsad tarnesuhted (fraditional relation), kus enamasti
toimus toormaterjalide ja tootmiseks vajalike komponentide tarnimine. Konkurentsi
tihenemine ning tehniline ja protsessiinnovatsioon (just in time, total quality
management jne) tingisid aga vajaduse suhete arenguks komplekssemale tasemele, kus
votmeteguriteks muutusid kvaliteet, tarnekindlus ning usaldusvdirsus — logistiline
hankesuhe (logistic relation). Praeguseks hetkeks on joutud arenguetapini, kus

allhankijast on kujunenud bridndi kujundaja ja arendaja oluline koostodpartner, kes
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osaleb nii tooteinnovatsiooni kui ka tehnoloogia arendamise protsessis (parthership

relation). (Da Villa, Panizzolo 1996: 39-42)

Allhankesuhete ajaloolise arengu puhul ei saa kindlasti jétta kisitlemata hankesuhteid
Jaapani toOstusettevotetes. Jaapani toostusettevotted on ldbi aegade olnud iihed
eesrindlikumad hanke- ja tarnevorgustike arendajad. Allhankevorgustike arendamine on

andnud Jaapanile ka suure konkurentsieelise maailmaturul (McMillan 1990: 38).

Kui Euroopa ja ka USA td0stusettevotted on oma hankesuhete arengus peamiselt siiski
logistilise hankesuhte tasemel ning enamasti on hankeahelad vertikaalselt integreeritud,
siis Jaapani toostusharudes on joutud nn partnerlus-allhankesuheteni ning hankeahelates
on toimunud horisontaalne integratsioon (Nishiguchi, Brookfield 1997: 89). Selliseid
konglomeraate nimetatakse kieretsu mudeliks, kus tihe suure emaettevotte iimber on
koondunud suur ja keerukas vorgustik vidiksemaid ettevotteid, kes kannavad viga
erinevaid funktsioone. Kieretsu mudel pdohineb pikaajalistel partnerlussuhetel,
usaldusel, ihisel infovahetusel ning piiratud tootmisressursside maksimaalsel

drakasutamisel (Kakabadse, Kakabadse 2000: 710-711).

Lihtuvalt eelpool toodud allhankesuhte integreerituse ja keerukuse tasemest kujuneb
tellija jaoks vilja allhankijate vorgustik (supplier’s portfolio), kus hankijal on vastavalt
hangitava toorme/toote unikaalsusele vOi hankemahtudele suurem vo&i viiksem
modjuvdim tellija hankeahelas. Tdiendamaks joonisel 3 toodud viietasemelist mudelit, on

voimalik vilja tuua ka kliendi ja allhankija suhete klassifikatsioon (vt joonis 5).

Traditsioonilise allhankija (traditional supplier) puhul on tegemist hankesuhtega, kus
samas valdkonnas tegutseb palju sarnaseid tarnijaid, tellitavad tarnekogused on
viikesed ning teadmusel ei ole tootmisprotsesside juhtimisel kriitilist tdhtsust.
Traditsioonilisi allhankijaid on peamiselt kahte tiiiipi: marginaalne hankija (marginal
supplier) ja mdjus hankija (leverage supplier). Marginaalse hankija puhul toimub valik
enamasti ldhtuvalt hinnatasemest. Hinnakonkurentsis on midravaks hind ja klient ostab
tooteid, mida ta ise ei soovi valmistada. Enamasti on tegemist iihekordsete ostudega
ning tellija ja tarnija vahel ei kujune piisisuhteid. (De Toni, Nassimbeni 1996: 52;

Lehtinen 2001: 49)
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Hankijate tiitibid
Traditsiooniline Integreeritud Partner

2 A 8 Strateegiline hankija
2| o = * Juhtiv positsioon turul
S l%’: 5 hankevaldkonnas
’E 7 § * Hankija pakub spetsiali-
N ~ % seeritud know-how’d
S S
§ o § Kriitiline hankija
g 5 o 2 * Juhtiv positsioon turul
‘é E = = hankevaldkonnas
s 5 = 3 * Vihe alternatiivseid
L = hankijaid
§ = Tavahankija
|3 2| * Rohkelt hankijad
S| S| antud valdkonnas
T = é * Toote know-how ei

oma kriitilist tdhtsust

Madal Keskmine Korge
Hankija osakaal kogu hankemahust

v

Joonis 5. Hankijate klassifikatsioon ldhtuvalt strateegilise koostdo tasemest tellijaga

(autori joonis Lehtinen 2001: 49 ja De Toni, Nassimbeni 1996: 52 pohjal).

Analoogne suhe vastab joonisel 3 esimesele tasemele. Mdjusa hankija puhul on hankijal
juba suurem mdjuvdim, kuna tellimismahud on suuremad ning hankija valikul on téhtis
kvaliteet, usaldusvaérsus ning kiirus. Kvaliteedikonkurentsis ostab tellija tooteid, mida
ta ise ei suuda valmistada. Tellijalt oodatakse kvaliteetset tellimuste tditmist madala
hinnaga. Suhtlemine partnerite vahel on aga siiski suhteliselt formaalne ja kauge (vt

joonis 3 teine tase).

Kriitilise hankija (critical supplier) puhul on tegemist ldhedase koostdoga
(partnerlusega), kus klient peab suhtlemist tarnijaga oma konkurentsvéime tdstmise
oluliseks osaks. Tarnijalt oodatakse algatusvdimet ja kohandumist kliendi vajadustele.
Tarnija osaleb sageli tellija toote arendamisel ning tellija osaleb omakorda tarnija
tootmise ja tehnoloogia arendamisel (vt joonis 3 kolmas tase). (De Toni, Nassimbeni

1996: 52; Lehtinen 2001: 49).

Strateegilise hankija (strategic supplier) puhul toimub peatoovotja ja allhankija vahel
strateegiline koost6o eesmirgiga koordineerida omavaheliselt strateegiat. Omavaheline
suhtlemine on intensiivne ja avatud (vt joonis 3 neljas tase). (De Toni, Nassimbeni

1996: 52; Fleming, Koppelman 1997: 24; Hollensen 2004: 355)
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Roivatoostuses on kdige tuntumaks allhankesuhete vormiks kaubanduslik allhange
(Lumiste 2002: 5) ning joonisel 3 toodud tasemetest kasutakse rdivatoostuses peamiselt
esimest nelja taset. Edaspidi peetaksegi magistritoos allhanke all silmas kaubanduslikku
allhanget, kus tootmine vdi lisaks ka tootearendus toimuvad allhankija poolt (vt joonis 3
tase kolm ja neli), kuid turustus ning sealhulgas ka bridndi kujundamine toimub tellija

poolt.

Roivatdostuses tervikuna kasutatakse allhanget viga laialdaselt. Néiteks Euroopa
tuntumal rdivabriandil H & M ei ole iildse oma tootmist ning samuti iiks tuntumaid
roivabrinde Sara allhangib 50-60% (Neudorf 2003). Mitmed réivabrindid on jédtnud
tuumikprotsessid — toote disaini ja brdndi kujundamise — enda hallata, kuid koik
toetavad tegevused, nagu tootmine, logistika jms, ostetakse sisse. Sellest tulenevalt
kasutatakse roivatoostuse praktikas ldhtuvalt allhanketeenuse keerukusest nelja peamist
terminit C (cutting), CM (cutting-making), CMT (cutting-making-trimming) ja
taisallhange (full price) (Eesti rdivatoostuse ... 2005: 12). C puhul teostab allhankija
ainult juurdeldikust6id ja CMi puhul teostab allhankija lisaks ka dmblustoid. C ja CM
vastavad joonisel 3 esimesele ja teisele tasemele. CMT puhul muretseb allhankija ka
lisatarvikud, nagu niidid, no6bid jne, ning seega vastab CMT joonisel 3 kolmandale
tasemele. Tdisallhanke puhul toimub lisaks koigele eelpool toodud toodele ka
konstrueerimine, kanga valik ning moningatel juhtudel ka osaline tootedisain.

Téisallhange vastab joonisel 3 neljandale tasemele.

Lisaks allhankesuhte arengule on allhankesuhete kisitluses oluline koht allhankesuhete
struktuuril (subcontracing system). Allhankesuhete siisteemi struktuuri puhul on kaks

peamist iilesehitust: traditsiooniline struktuur ja tasemeline struktuur (vt joonis 6).

Traditsioonilises allhankesuhete vorgustikus on keskne roll allhanget tellival ettevottel,
mis vastutab logistika, turustuse ja tootearenduse eest (original equipment
manufacturer, OEM). Tellijja hoolitseb infovahetuse ning materjalivoogude eest.
Allhankijatega on tellijal otsesed suhted ja lepingud. Viimase aastakiimne jooksul on
allhankesuhete struktuuri puhul aga trend tasemeline struktuuri suunas. Tellijad
piiiavad vihendada nn otseste allhankijate arvu (vt joonis 6 hankijad 1-7) ning leida
allhankijad, kel oleks omakorda viljakujunenud hanke- ja tarnevorgustik (vt joonis 6

hankijad A ja B). Tasemelist struktuuri peetakse praktikas parimaks mudeliks, kuna
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vihenevad kulud koigi otseste hankijate haldamiseks ja koordineerimiseks ning osa
hankevorgustiku juhtimisiilesannetest kandub iile allhanke organiseerijale. (Lehtinen

2001: 42)

Hanke tellija
(OEM)

Traditsiooniline
struktuur

Tasemeline
struktuur

/ N
&
B
/
P PE
Bl B2

Joonis 6. Tellija ja hankija vaheline allhankesiisteemi struktuur (autori joonis Lehtinen

2001: 41 pohjal).

/
N

3

Nagu juba eelpool kirjeldatud, on Jaapani todstusharud maailmas olnud allhankesuhete
vOrgustike arendamisel ithed juhtivamad. Jaapani toostusharudes kujunesid tasemelised
vorgustikud vilja juba peale Teist maailmasdda (Nishiguchi, Brookfield 1997: 91).
Euroopas ja eriti Itaalias kui iihes olulisemas rdivatoostusriigis on laialt levinud
traditsiooniline allhankesuhete struktuur, kus hanke tellija on enda timber koondanud
hulgaliselt allhankijaid. Uheks ehedamaks niiteks traditsioonilise struktuuri puhul on
senini olnud maailma iiks tuntumaid rdivabrinde Benetton, mis allhangib enam kui 95%
tootmisest. Benetton hoolitseb materjalide sisseostmise ja hankimise eest ning
allhankijate ainsaks kohustuseks on tootmine. Samas on Benettoni ning teiste suuremate
maailma rdivatoosturite puhul suund tasemelise mudeli poole, mis vdimaldab
allhankesuhete efektiivsemat ning operatiivsemat juhtimist. (Da Villa, Panizzolo 1996:

41)

Kuna Jaapani ja Euroopa allhankesuhete vOrgustikud on oma arengus erinevatel

tasemetel, siis seetdttu erinevad monevorra ka kahe kisitluse 16ikes allhankesuhete
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teoreetilised kisitlused. Magistritods on analiiiisitud molemaid kisitlusi ning toodud

vilja olulisemad seosed rdivatdostusega.

Lihtuvalt briandi kontseptuaalse kujundamise ja allhankesuhete arendamise késitlustest
voib jdreldada, et roivatdostuses on brindid ja allhange omavahel tihedalt seotud. Siiski
on aga kahe valdkonna kokkupuutepunkte teaduslikul tasandil veel véhe uuritud ja

kisitletud. Kokkuvétliku tilevaate molema valdkonna seostest annab joonis 7.
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Joonis 7. Tootjabrindide, miitijabrindide ja allhankijate roll rdivatodstuse

vadrtusloomeahelas (autori koostatud).

Joonisel 7 on toodud rdivatodstuse viidrtusloomeahel. Ahela esimeses osas on
tootjabrindide tuumkompetentsid. Védrtusahela keskmises osas on toetavad
tootmisprotsessid alates juurdeldikusest ning l0petades Omblemisega, mis on
todjoumahukad ning mida on tihti otstarbekas sisse osta (Bolisani, Scarso 1996: 76).
Ahela kolmandas osas on miiiijjabrindide tuumkompetentsid, millele tootjabridndi
puudumisel lisandub ka brindi kontseptuaalse kujundamise tilesanne. Tinglikult saab

tuua vilja veel ka ahela neljanda liili, milleks on turg ehk r&ivabrindide 16pptarbijad.
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Allhankesuhete arendamine ja kasutamine ei ole pelgalt oma puuduste ja
ebakompetentsete valdkondade katmine sisseostetavate toodete ja teenustena, vaid
allhange on iiks voimalik strateegiline valik konkurentsieelise saavutamiseks nii tellija
kui ka allhankija seisukohalt. Koosto0s peitub siinergia ning spetsialiseerumine

vOimaldab sageli saavutada parima tulemuse.

Kokkuvaotlikult voib oelda, et praegusel globaalsel maailmaturul on otstarbekas
keskenduda oma tuumkompetentsidele ning toetavad tegevused allhankida tootjatelt,
kes on omakorda spetsialiseerunud vastavale tegevusele. Enamasti kasutavad ettevotted
kaubanduslikku allhanget, kuid tendents on jdrjest enam rahvusvaheliste allhanke
koostoovorgustike kujunemisele. Allhankijad on muutumas tellija strateegiliseks

dripartneriks, kes aitavad kaasa tellija brindi kujundamisele ja arendamisele.

1.3. Brandi kujundamise ja allhankesuhete arendamise eelised
ja puudused

Viimastel aastatel on turundusteoreetikud keskendunud kdikvdimalike brindi juhtimise
ja arendamise kisitluste kirjeldamisele ning analiiiisimisele, kuid otseseid eeliseid ja
puudusi teiste konkurentsistrateegiate vorreldes ei ole vilja toodud. Erinevad autorid
killl pohjendavad pikalt ja iiksikasjalikult brindi vajalikkust, niiteks Aaker ja
Joachimsthaler (2000: 14), Goodchild ja Callow (2001: 26-27), de Chernatony (2001:
3), Hart ja Murphy (1998: 3), Stobart (1994: 9), VanAuken (2003: 3-4) jne, kuid vaid
iksikud eelpool nimetatud autoritest on pdgusalt késitlenud konkreetseid eeliseid voi

riske brindi kujundamisel ja arendamisel.

Lihtuvalt erinevate autorite seisukohtadest ning magistritdd autori jareldustest bréndi
kontseptuaalse kujundamise ja allhankesuhete juhtimise kisitlustest, on tabelis 1 toodud
vilja peamised eelised ja puudused brindi kujundamisel. Vorreldes omavahel kahe
strateegia — bridndi kujundamise ja allhankesuhetele keskendumise — kasutamist
konkurentsieelise loomisel, voib vilja tuua kolm suuremat eeliste ja puuduste

kategooriat: tooted ja tootmine, finantsvaldkond ning turud ja turustamine.

Hanke tellija eesmirgiks on muuta oma tootmisprotsessid kiiremaks ning

paindlikumaks, kandes paljud tootmisprotsessidega seotud iilesanded ja kohustused iile
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hanke teostajale (Schwieger 1993: 88). Allhanketeenuse osutamine eeldab tellija poolt
vilja tootatud disaini-, kvaliteedi- ning tarnenduetele vastavust, mis piirab hankija
valiku- ja otsustusvabadust. Seega soltub allhankija tootmistegevus paljuski tellijast.
Sellest tuleneb iiks brindi kujundamise eelis vorreldes allhankega: soltumatus tellijast.
Niiteks on Eesti toostusettevotetest iiheks tuntumaks allhanketeenuse ostjaks suur
Rootsi sisustuskaubamajade kett IKEA, mis on kohalikele ettevdtetele nii voimaluseks
kui ka ohuks, kuna ettekirjutused on ranged ning rikkumised sanktsioneeritavad (Eesti
firmad ... 2005).

Tabel 1. Brindi kujundamise eelised ja puudused

Omatoodang
(brindi arendamine/kujundamine vajalik)

Eelised

Puudused

Tootmine ja arendus
e Puudub soltuvus tellijast
e Identifitseerimine

Tootmine ja arendus
e Tootmisprotsesside komplekssus
e Pideva tooteinnovatsiooni vajadus

Finants

Finants

e Viirtusloome siisteem

Suurem kasumi teenimise voimalus
Kulude kasv ei tarvitse oluliselt mdjuda
Promotsioonikulude alanemine

e Brindi arendamine vdga kulukas
o Suur finantsrisk

Turud ja turustamine Turud ja turustamine

e Rohkem lisavéirtusi e Oskusteave
e Brindi nime laiendamise eelised o Sihtturgude detailse tundmise vajadus
e Oiguslik kaitse e Rahvusvahelistumine keerukas ja

ressursimahukas
e Muutuvad turutrendid

e Diferentseerumine

Allikas: autori koostatud.

Teiseks tdhtsaks eeliseks briandi kujundamisel seoses ettevotte toodetega on see, et
brind voimaldab neid identifitseerida. Tegelikult on brindidel lisaks identifitseerivale
funktsioonile veel neli olulisemat funktsiooni: eristumisfunktsioon, kaitsefunktsioon,
kommunikatiivne funktsioon ja viirtust andev funktsioon (Aaker 1996: 257-259;
Coomber 2002: 18-23; Hart, Murphy 1998: 4). Nimetatud funktsioone kisitletakse
pikemalt edaspidi. Identifitseeriv funktsioon on aga juba ajalooliselt olnud bréndi
esmaseks funktsiooniks, mille eesméirk on identifitseerida iihe tootja v6i vahendaja

toodet ja eristada seda konkurentidest. Brindi nimi ja siimboolika vdimaldavad tarbijal
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leida iiles just selle brindi, millega ta on emotsionaalselt seotud ning millel on tema

silmis korge tarbijaviirtus.

Finantsaspektist ldhtuvalt on brindi kodige olulisemaks eeliseks ja funktsiooniks
viadrtust andev funktsioon. Brindi abil on tootele v&i teenusele lisaks
funktsionaalsetele omadustele voimalik anda ka lisavddrtus (immateriaalne,
emotsionaalne), mis aitab brindi konkurentidest eristada (Aaker, Joachimsthaler 2000:
17). Seega tulebki tegelikult brindi védrtust andvast funktsioonist enamik teisi eeliseid

brindi kujundamisel.

Brindi vddrtust on vdimalik vaadelda ldhtuvalt kahest aspektist: tarbijavdirtusest ja
rahalisest viirtusest. Erialases kirjanduses on kasutusel nii mdiste brand equity kui ka
brand value. Eesti keeles vo0ib rddkida brindi védrtuse kahest komponendist:
tarbijaviirtusest (brand equity) ja rahalisest viirtusest (brand value). Bréndi
tarbijavdirtust defineeritakse {iildiselt kui bridndi eristatavate seoste olemasolu

teadvustamist tarbijate teadvuses.

Briindi tarbijavdirtus iseloomustab brindi positsiooni tugevust tarbija teadvuses, st
tegemist on tarbija subjektiivset maailmapilti peegeldava suurusega (Aaker 1996: 8-9;
Keller 2001: 15; Voog 1998: 51). Brindil on tarbijavéértus, kui tarbija suudab brindi
konkurentidest eristada ja seostab brindi oma teadvuses millegi unikaalse, erineva,
tugeva ja tihtsaga. Tarbijaviirtuse loomine toimub lébi brindi nime, logo, kujunduse,
imago kujundamise (Aaker 1991: 4-5). Brindi rahaline véirtus kujuneb eelkdige selle
tarbijavdirtuse baasil. brindi tarbijavddrtus omakorda kujuneb ldbi tuntuse, lojaalsuse
ning assotsiatsioonide, mida tarbijad bréndiga seostavad. Brindi rahalist viirtust vdib
defineerida kui tarbija teadvuses eksisteeriva bréindi positsiooni véljendatuna rahalises
maksumuses. See on raha, mida tootja vdi turundaja on ndus maksma positsiooni eest

tarbija teadvuses. (Aak, Miljan 2001: 89; Hart, Murphy 1998: 102; Voog 1998: 51)

Seega on brindi korge tarbijaviirtus aluseks korgema kasumi teenimise potentsiaalile
ehk korgemale rahalisele viirtusele, kuna tarbija on brindiga emotsionaalselt seotud
ning on sellest tulenevalt ndus maksma korgemat hinda. Seetdttu ei ole korge
tarbijavdirtusega brindide tarbijad hinnatundlikud ning kulude kasvust tingitud

hinnat6us ei pruugi miiiigimahtusid ja tarbijalojaalsust oluliselt mdjutada.
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Brindide iiheks tdhtsaks funktsiooniks on ka kommunikatiivne funktsioon.
Kommunikatiivne funktsioon seisneb selles, et brind annab tarbijatele informatsiooni
edasi oma nime, pakendi, disaini, reklaamikampaaniate jne kaudu (Goodchild, Callow
2001: 57; Hart, Murphy 1998: 32). Brindi kommunikatiivse funktsiooni eesmérgiks on
tarbijatega suhtlemine. See tdhendab aga, et ettevotte kogu tootesortimendile on
voimalik anda identiteet iihe brindinime abil ning seelidbi kaob vajadus edustada iga
toodet, tootegruppi voi -seeriat eraldi. Kdigi tootegruppide reklaamimine néiteks tihtse
korporatiivse brindi nime all aitab alandada promotsioonikulusid, eriti aga

uudistoodete puhul, mis vajavad turul juurutamisfaasis suuri kulutusi reklaamile jms.

Lihtuvalt toodete turustamisest on jargmiseks brindi kujundamise eeliseks asjaolu, et
brindi abil on vdimalik toote fiilisilistele omadustele anda mitmesuguseid
immateriaalseid ja personaalseid omadusi. Bréindide tihtsus ettevottele seisneb eelkdige
selles, et nad on iiheks tdhtsamaks edukuse aluseks tidnapdeva konkurentsitihedas
turusituatsioonis. Tarbijad ei rahuldu enam ainuiiksi tootega, vaid nende lojaalsuse
voitmisel méngib rolli ka emotsionaalne rahulolu, mille nad modnda brindi tarbides
saavad. Seega peitub bridndi viirtus praeguste ja potentsiaalsete tarbijate teadvuses.
Kindel koht tarbija teadvuses vOimaldab turundajal oma brindile lisada erinevaid
lisavairtusi (seoseid erinevate tootega otseselt mitteseotud sotsiaalsete ja
emotsionaalsete  védrtustega) ning seega suurendada oluliselt tarbijaskonna
korduvostude tdenidosust. Turul saavutavad edu ainult nende ettevotete briandid, mis on
tuntud ning mis oma toodete ja teenuste juurde suudavad pakkuda midagi sellist, mis
suudaks rahuldada ka tarbijate emotsionaalseid vajadusi. (Aaker, Joachimsthaler 2000:
49-50)

Majanduse arenguga muutuvad ka innovatsioonitegevuse suunad, perspektiivsed tooted
jne. Edukaid tooteid tootvad ettevotted on sunnitud kaitsma end jéljendajate eest. Brind
on iiks vOimalus oma intellektuaalset omandit kaitsta. Patendiametis registreeritud
brindi kasutamine on konkurentidel seadusega keelatud. Seega, lisaks koigile eelpool

nimetatud eelistele, pakub brind ka 6iguslikku kaitset. (Hart, Murphy 1998: 76)

Brindide iiheks peamiseks funktsiooniks on eristada ettevotte tooteid konkurentide
omadest. Brindi peamiseks eristajaks on tavaliselt brindi nimi. Eristumisfunktsioon

nideb ette toote psithholoogilist eristumist ehk teisisdnu positsioneerimist (Aaker 1996:
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176). Toote positsioon on tema koht tarbijate teadvuses konkureerivate toodetega
vorreldes. Briande kasutatakse véga erinevates eluvaldkondades: briand kui toode, brind
kui teenus, brind kui isik, bridnd kui siindmus, brind kui riik vdi maa jne (Coomber
2002: 10-11). See niitab aga omakorda, et see on brind parimaid viise konkurentidest

diferentseerumiseks.

Brindi laiendamise eelised on tihedalt seotud kommunikatiivse funktsiooniga.
Pdhjused, miks brindi nime laiendatakse ka uutele toodetele, on jirgmised (Aaker 1996:
291-292; Kapferer 1998: 227-231; Sullivan 1992: 794).

1. Brindi nime laiendamine vdimaldab ettevottele kulude kokkuhoiu. Brindi nime
laiendamine ettevotte uutele toodetele on kasulik eelkdige finantskaalutlustel.
Tavaliselt on uue bréndi vilja to6tamine ja tutvustamine vordlemisi kulukad, endine
brind uuel tootel reklaamib juba iseenesest. Tarbija on ndus proovima uudistooteid,
millel on neile tuttav ja siimpaatne tihistus.

2. Brindi nime laiendamine aitab luua tarbijais positiivse hoiaku uudistoodetesse. Kui
olmasoleva brindi tooted on kvaliteetsed, siis kandub see iile ka brindi uutele
toodetele, millele antakse olemasoleva toote bridndi nimi. Seega on brindinime
laiendamine otstarbekas ainult juhul, kui olemasoleva brindiga seonduvad
assotsiatsioonid ja emotsioonid on positiivsed. Vastasel juhul tuleks uuele tootele

kujundada individuaalne bréind, et viltida kaasnevaid negatiivseid hoiakuid.

Tootmisprotsessidest tulenevaks esmasteks puudusteks on tootmisprotsesside
komplekssus. Tootmisprotsesside komplekssus puudutab eelkdige tootjabrinde. Seda
seetdttu, et konkurentsivdimelise brindi tootmiseks on vaja mitmekiilgset seadmeparki
ja tootmisvahendeid. Miiiijjabrindide puhul on vastupidi, keskendutakse oma

tuumkompetentsile, milleks on turustamine, ning tootmise eest hoolitsevad hankijad.

Konkurentsivoimelise ja jéatkusuutliku brindi kujundamisel mingib olulist rolli
tooteinnovatsioon. Turuvajadused ja moesuunad, eriti rdivatodstuses, muutuvad
kiiresti. Seetdttu tuleb konkurentsieelise sdilitamiseks kdia pidevalt kaasas muutustega

ning juurutada need ka oma bréndi arenduses. (Hart, Murphy 1998: 27)

Lihtuvalt eelpool kirjeldatust kasutavad paljud rdivatoosturid allhanget. Allhangitakse

tootmisprotsessid, mille arendamine ja haldamine on liialt kulukad. Peamised allhanke
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kasutamise pdhjused ongi kulude alandamine, vajalike tootmissisendite defitsiit voi

puudumine ning tootmisvdimsuse tdstmine (Van Heemst 1984: 373).

Brindi arendamine on viga kulukas ja pikaajaline protsess. Ndiiteks ldks ainuiiksi
Eesti iihe tuntuma rdivabrindi Montoni turule toomine maksma 20 miljonit krooni
(Larin 2002). Lisaks sellele kaasnevad uue brindi juurutamisega ka erinevad jooksvad

investeeringukulud.

Brindi kujundamine ei ole ainuiiksi kulukas, vaid sellel on ka suur finantsrisk. Mitmel
Eesti tuntud rdivatootjal on olnud raskus oma brindide arendamisel. Praeguseks hetkeks
on Monton joudnud kiill kasumisse (2005. aastal iiletas Baltika ASi kasum 70 miljonit
krooni), kuid 2003. aastal oli Montonil 63 miljoni kroonine kahjum (Baltika Grupp AS
2006). Klementil on olnud samuti raskusi, 2003. aasta kahjum ulatus iile 22 miljoni
krooni ning ka tdnaseks hetkeks ei ole suudetud kasumisse jouda, kuna 2005. aasta

majanduskahjum oli ligi kolm miljonit krooni (Klementi AS 2006).

Turgudest ja turustamise aspektidest tulenevad puudused on omavahel tihedasti seotud.
Brindi turundamisel on iiks olulisemaid ressursse oskusteave, kuna brindi
kujundamine hdlmab endas erinevaid teadmusprotsesse nii turundus-, finants- kui ka
tootmisvaldkonnas (Hart, Murphy 1998: 196-197). Kompetentse meeskonna
komplekteerimine on keerukas ning see on iiheks tdiendavaks pdhjuseks, miks teatud

tegevused tellitakse allhankena.

Seoses teadmusega on olulisel kohal ka sihtturgude detailne tundmine. Brindiga
uuele sihtturule sisenemine on praktiliselt sama, kui alustada brindi kujundamisega
otsast peale, kuna uutel turgudel ei pruugi brind olla tuntud ja teatud. Uued turud
voivad olla kultuuriliselt erinevad olemasolevatest sihtturgudest ning seega voib tekkida
vajadus ka brindi modifitseerimiseks teatud sihtturu jaoks (Lewis, Stubbs 1999: 371).
Allhanketeenuse osutamise puhul on olukord lihtsam, kuna uut sihtturgu ei pea otseselt

tundma ning hanke tellija korvalt on vdoimalik seda tasapisi tundma dppida.

Lihtuvalt sihtturgude detailse tundmise vajadusest kerkib esile uus probleem, uutele

sihtturgudele on ressursimahukam siseneda. Peale promotsioonikulude kasvu on
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vajalik ka uue jaotussiisteemi iilesehitamine jne. Allhanke puhul hoolitseb selle eest

enamasti tellija.

Viimaseks olulisemaks brindi kujundamise puuduseks on pidevalt muutuvad
turutrendid, rdivatoostuses moetrendid, millega tuleb pidevalt kaasas kdia ning mis
nduavad pidevat innovatsiooni nii tootmise kui ka personali valdkonnas (Hart, Murphy
1998: 197). Allhanke puhul reageerib turu vajaduste muutustele enamasti tellija.
Vorreldes tellijast brindi kujundajaga ei too pidev moetrendide muutumine allhankijale
kaasa olulisi kulutusi. Pigem on pidev turuvajaduste hankijale muutumine lisatulu
allikas, kuna bréndi kujundaja peab vastavalt moetrendidele disainima uued

roivakollektsioonid, mis vajavad uute mudelite konstrueerimist allhankijate poolt jms.

Allhankesuhete kisitlustes on enim vaadeldud riske allhanke tellija seisukohalt. Sunil ja
ManMohan (2004: 54) jagavad tellija riskid itheksasse kategooriasse: suhete katkemine
tellijast mitteolenevatel pdhjustel (hankija pankrott, looduskatastroof jne),
hanketidhtaegade iiletamine, probleemid juhtimissiisteemides, vead prognoosimisel,
riskid intellektuaalse vara haldamisel, riskid seoses hankelepingutega, riskid seoses
debitoorse volgnevustega, riskid seoses varudega ning riskid seoses tootmisvdimsusega.
Samuti toovad Sunil ja ManMohan vilja terve hulga riskide alamkategooriaid ning
seejarel ka erinevaid voimalusi riskide viltimiseks voi iiletamiseks. Analoogselt Sunili
ja ManMohani hankesuhete riskijuhtimise kisitluse toob ka Uher (1991: 496) vilja
peamised riskide grupid tellijast ldhtuvalt ning soovitused, kuidas voiksid lepingulised

suhted riskide viltimiseks vormistatud olla.

Samuti késitlevad allhanke juhtimise riske tellija seisukohalt lJiittner, Peck ja
Christopher (2003: 206), tuues vilja neli suuremat allhanke riskijuhtimise strateegiat
(supply chain risk management, SCRM) — korge realiseerumistdenidosusega riskidest
hoidumine, kontroll, koostdo ja paindlikkus. Christopher ja Peck (2004: 5) arendavad
temaatikat edasi, jagades SCRM strateegiad kolme kategooriasse: hanke tellija ettevotte
sisesed, hanke teostaja ettevotte sisesed ning hankevorgustiku vélised riskid. Léahtuvalt
labiviidud empiirilisest uuringust erinevate toOstusharude ettevotete hulgas Inglismaal
kisitleb Jiittner (2005: 123) pohjalikumalt ka riskide tekkeallikaid, vOimalusi nende

maandamiseks ning ka tagajérgi riskide realiseerumisel.
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Suhteliselt vihe on aga siiani kisitletud riske allhankija seisukohalt ning veelgi vihem
on uuritud, millised eelised on allhankele keskendumisel. Pigem on analiiiisitud
iksikuid eeliseid detailsemalt. Néiteks Devapriya ja Ganesan (2002: 172) kisitlesid iihe
eelisena tehnoloogia iilekannet 1ibi allhanketeenuste osutamise. Uhte eeliste gruppi —
viikeettevOtetest allhankijate kasvuvOimalusi ja kapitali akumulatsiooni — on
detailsemalt analiitisinud Evcimen, Kaytaz ja Cinar (1991: 142-143). Veidi
pohjalikumalt ja laiahaardelisemalt on allhanke eeliseid ja puudusi hankija seisukohast

ldhtuvalt kisitlenud Schwieger (1993: 88-90) ja Arlinghaus (2002: 24).

Allhankesuhetele keskendumise eeliste ja puuduste analiiiisil on ldhtutud SCRM
strateegiaid késitlenud autorite seisukohtadest ning magistritd6 autori jireldustest brindi
kontseptuaalse kujundamise ja allhankesuhete juhtimise késitlustest. Tabelis 2 on
toodud vilja peamised allhankesuhetele keskendumise eelised ja puudused. Mdningaid
allhankesuhete eeliseid ja puuduseid on kisitletud juba eelnevalt, kuna osa neist
vastanduvad brindi kujundamise eelistele ja puudustele. Seega ei peatu magistritoo

autor neil jirgnevalt enam pikemalt.

Alustades allhankesuhetele keskendumise eelistest, on itheks vOimaluseks
tootmisprotsessi arendamises tehnoloogia iillekanne (technology transfer). Tehnoloogia
ilekannet defineeritakse kui tehnoloogiaalaste teadmiste ja votete omandamist uute
tootmis- ja tarnesuhete juurutamise kdigus. Pohimdtteliselt tihendab see protsessi, kus
allhanke tellija ehitab iiles puuduva tehnoloogia- ja juhtimiskompetentsi hanke teostaja
juures juhul kui allhankijal puuduvad selleks vastavad ressursid. Kasulik on see
molemale osapoolele, kuna tellija saab rakendada oma tootmiskogemusi madalama
kulutasemega hankija ettevOttes ning hankija omandab olulisi teadmisi oma
tootmisprotsesside edaspidiseks arendamiseks ja efektiivsuse tdstmiseks. (Devapriya,

Ganesan 2002: 171)

Tehnoloogia iilekanne on tihedalt seotud tellijapoolsete investeeringutega tootmisse.
Juba eelnevalt mainitud iiks suurim Eesti ettevotetest allhanketdode tellija IKEA on
teinud mitmeid investeeringuid oma allhankijate tootmisvahenditesse ja -protsessidesse.
Niiteks soetas IKEA Eesti ja ka Euroopa suurimale duekiiiinalde tootjale Hansa Candle
ASile iile 10 miljoni krooni eest uusi tootmisseadmeid, et tdsta tootmisvdimsusi

(Rozental 2004).
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Tabel 2. Allhankesuhetele keskendumise eelised ja puudused

Allhange
(brandi olemasolu pole vajalik)

Eelised

Puudused

Tootmine ja arendus

e Tehnoloogia iilekanne

e Tellija investeeringud tootmisse

e Tootmisvdimsuse maksimaalne
drakasutamine

e Sesoonsuse vihenemine

Tootmine ja arendus

e Korge tootmisvahendite spetsiifilisus

e Va&imalikud kohandamiskulud

o Liigne soltuvus tellijast

e Tehnilised raskused tootmise
koordineerimisel

e Hoiakud ja kultuurilised erinevused

Finants

e Mastaabisdast

e Puuduvad investeeringud briandi
arendamisse

e Juhtimiskulude kokkuhoid

e Ebadnnestumise vdoimalus suhteliselt
viike

e Stabiilne sissetulek

Finants

e Madalam lisandviértus ja toodangu
madalam viljamiitigihind

e Pikaajaliselt voib kulude kasvu tottu
konkurentsieelis kahaneda

e Investeeringud tootmisrajatiste ja -
seadmete soetamiseks, tookorras
hoidmiseks ja hoolduseks

o Kapitalisidumiskulud (tooraine, abi-,
tootmis- vOi todstusmaterjalide soetamine
tellija jaoks)

Turud ja turustamine

e Lihtsam ning paindlikum viis
laienemiseks

e Kaubandusbarjdiride iiletamine ja
viéltimine

e Tellija garanteerib toodangu miiiigi

e Uute teadmiste omandamine tellija
sihtturgude kohta

Turud ja turustamine

e Konkurents teiste arengu- voi
iileminekumaade néol, millel on sarnased
vOi paremad tootmisvahendid

o Soltuvus kodumaistest mikro- ja
makrookonoomilistest tingimustest

Allikas: autori koostatud.

Allhanketeenuse osutamine voimaldab ettevotetel kasutada &dra oma koormamata
tootmisvoimsusi (Arlinghaus 2002: 24). Erinevatel hooaegadel vdib tootmine olla
erineva koormusega. Hooajavilisel ajal saab tootmisvdimsusi dra kasutada, tehes
allhanketoid, mis omakorda vidhendab ka sesoonsust. TootmisvOoimsuste efektiivne

drakasutamine voimaldab omakorda mastaabisééstu.

Kui bréndi arendamine ja kujundamine eeldab suuri kulutusi strateegilisele juhtimisele,
jaekaubanduse juhtimisele jne, siis allhanketeenuste osutamisel juhtimiskulud nimetatud
valdkondade arvelt alanevad (Schwieger 1993: 89). Paljud juhtimis- ja turustuskulud

kanduvad iile niiteks tellijale.
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Uldjuhul kindlustab pikaajaline koosto6 tellijaga hankijale stabiilse sissetuleku. Ise
oma brindi turustades ei pruugi ettevote pikka aega saavutada soovitud miitigitulemusi,
kuna vajaliku identiteedi ja assotsiatsioonide kujundamine tarbija teadvuses votab aega.

(Arlinghaus 2002: 24)

Vorreldes brindi arendamisega on allhankesuhetele keskendumine ka vihem
riskantne, sest hankija ei pea niiteks tundma sihtturgu ja 16pptarbijaid ning nagu juba
eelpool mainitud, on enamasti hankijale garanteeritud stabiilne sissetulek. Kuna
hankijale ei oluline tunda 1dpptarbijat, siis on allhankesuhete arendamine iiheks lihtsaks
ja paindlikuks voimaluseks siseneda uutele turgudele. Tihti on uutele turgudele
sisenemine ressursimahukas, kuid tellija abil on vdimalik vihehaaval uut turgu tundma
oppida. Tihti on atraktiivsetel turgudel tiheda konkurentsi tottu korged
sisenemisbarjiirid. Allhanketodde tellija abil saab uuele turule sisenedes barjdire

tiletada ja ressursse kokku hoida. (Arlinghaus 2002: 24; Kalantaridis 1996: 21)

Suureks eeliseks on allhanketdode tegemisel ka asjaolu, et iildjuhul garanteerib tellija
toodangu turustamise. Seega maandab tellija hankija jaoks turustamisega seotud riske

ning nagu eelpool mainitud, ka turustus- ja jaekaubanduse juhtimiskulusid.

Ettevotted allhangivad sageli selliseid tootmisprotsesse, mis on spetsiifilised ning mille
jaoks tellijal endal puuduvad vajalikud oskused. Seetdttu on allhankija jaoks tihti
suureks probleemiks tellija poolt soovitavate tootmisvahendite spetsiifilisus, mis vdib

kaasa tuua korged paigaldus- ja kohandumiskulud. (Arlinghaus 2002: 25)

Brindi arendamise puhul oli eeliseks soltumatus tellijast, kuid allhanke puhul on
tegemist iithe olulise puudusega. Liigne soltuvus tellijatest on mojutatud kahest
aspektist: strateegilised otsused ja finantsaspekt. Hankija on iileiildiselt soltuv tellijast
just strateegiliste otsuste osas, mis puudutavad niiteks tootmisprotsesse,
tootmisvahendeid ja toote disaini. Finantsiline sdltuvus on seda suurem, mida vihem on
tellijaid vdi mida suurem mone iiksiku tellija osakaal hankija kiibest. Suurem arv
tellijaid aitaks kiill vihendada finantssdltuvust, kuid suur arv tellijaid vdib pohjustada
tehnilisi raskusi tootmise koordineerimisel ja planeerimisel. Iga uue tellija tulek vdib
kaasa tuua jirjekordsed vajadused uute timberkorralduste tegemisteks, kuna ndudmised

allhankettole on tellijate ldikes erinevad. Samas on ka iksikute tellijate puhul
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suhteliselt korge kliendirisk juhul, kui moni tellijjatest peaks otsustama koostoo

Iopetada.

Vajaduste erinevused tulenevad erinevustest hoiakutes ja ka Kkultuurilistest
erinevustest. Riigiti ja rahvuseti on erinevad suhtumised tarnetihtacgadest
kinnipidamisse, juhtimisstiilidesse jms. See pohjustab probleeme iildises
kommunikatsioonis ning vdib tuua suhetesse arusaamatusi. (Lewis, Stubs 1999: 372—

373)

Kui eelpool kisitleti brindi kui vdédrtusloome siisteemi, siis allhanke puhul on tegemist
vastupidise olukorraga. Kuna allhanke puhul miiiiakse ilma oma kaubamirgita, siis on
ka toodangu lisandvairtus madalam. Praktilise nditena brindi rahalisest viirtusest
vOib tuua asjaolu, et allhankena valmistatud Sangari meestesdrk maksab neli kuni viis
korda vidhem, kui Sangari brindi all miiiidavad meeste péevasirgid ettevotte

jaekauplustes (Kraft 2006).

Kuna allhanketeenuse osutamisel on peamiseks konkurentsieeliseks kulueelis, siis on
hanke tellijad vdga tundlikud hinnatdusule. Mitmed Euroopa suured rdivatootjad on
viinud oma tootmise iile Aasiasse, kus t66joukulud on madalamad. Ka Eesti juhtivad
roivatootjad Baltika ja Klementi allhangivad kulude kokkuhoiu méttes toodangut

Hongkongist (Neudorf 2003).

Tulenevalt tootmisvahendite spetsiifilisusest ja tellijate erivajadustest on oluliseks
puuduseks ka suhteliselt suured investeeringumahud tootmisrajatiste ja -seadmete
soetamiseks, tookorras hoidmiseks ja hoolduseks. Allhankesuhete arenedes vdib
allhankija lisaks tootmisele hakata tellija eest sisse ostma ka vajalikke toormaterjale.
Toormaterjalide soetamine eeldab aga teatud mahu kéibekapitali paigutamist varude
alla, mis omakorda voib tekitada likviidsusprobleeme, kuna raha soetatud materjalide
eest on voimalik tagasi teenida alles pirast toodangu valmimist ja toimetamist tellijani.

(Arlinghaus 2002: 24-25)

Kui strateegiliselt digesti kujundatud bréndi puhul on konkurentidel suhteliselt keeruline
tooteid kopeerida, siis allhanke puhul vdivad iihte ja sama toodet toota mitmed erinevad

allhankijad. Seega on ka konkurents tihedam. Eesti rdivatootjate suurimaks ohuks
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tulevikus ei ole mitte niivord asjaolu, et Hiina, India ja Hongkongi rdivatootjad avavad
Euroopas oma jaekaubandusketid, vaid mirksa olulisem on allhangete kaotamine
odavama t60jou ja tootmiskuludega Aasia riikidele. Kvoodisiisteemi kaotamine
maailma tekstiilikaubanduses on jérsult kasvatanud alates 2005. aastast Hiina toodete

vedu Euroopa Liitu (Rank 2005).

Allhanketeenuse osutamisel on oluliseks puuduseks ka liigne soltuvus kodumaistest
mikro- ja makrookonoomilistest tingimustest (Arlinghaus 2002: 25). Kuna allhanke
olulisim kompetents on tootmine, siis tootmise efektiivseks toimimiseks on vaja sobivat
infrastruktuuri, nagu teed kaupade transportimiseks, kindlustus, regulaarne energiaga
varustatus, veega varustatus jne. Allhanget tegeval ettevottel on raske olla
konkurentsivdoimeline, kui tingimused on ebasobivad ning vajaksid parendamist. Juhul
kui brindi arendajal peaks takistuseks saama kodumaine mikro- ja makrokeskkond, siis

enamasti on vdimalik vastavad tegevused allhankida sobivatelt tootjatelt.

Kokkuvatvalt saab vilja tuua nii briandi kujundamise kui ka allhanke vastandlikud ning
spetsiifilised eelised ja puudused. Tabeli 3 annab iilevaate, millised on brindi
kujundamise ja allhanke vastandlikud positiivsed ja negatiivsed kiiljed ning millised on
spetsiifilised positiivsed ja negatiivsed kiiljed. Vastandlikud on need eelised ja
puudused, mis samal ajal on iihe strateegia puuduseks ja teise strateegia eeliseks voi
vastupidi. Spetsiifilised on need eelised ja puudused, mis iseloomustavad kumbagi

strateegiat eraldi.

Lisaks briandi kujundamise ja allhanke strateegiate eelistele ja puudustele, mdjutavad
strateegia valikut kaudselt ka mitmed muud podhjused. Strateegia valikut modjutavad
tegurid on laialdast késitlust leidnud erinevates strateegilist juhtimist puudutavates
kontseptsioonides. Niiteks pakub Cole (1994: 3) strateegiliste otsuste paremaks
moistmiseks vilja strateegilise juhtimise mudeli. Mudelis vaadeldakse peamiselt
strateegilist juhtimisprotsessi, kuid kisitletakse ka strateegia valikut mojutavaid
tegureid. Mudelis on vilja toodud kaks olulisemat mdjurite gruppi, milleks on ettevdtte
sisekeskkond ja véliskeskkond. Seega mojutavab strateegia, sh ka brindi kujundamise
ja allhanke, valikut ettevottesisesed ja ettevottevilised tegurid. Joonisel 8 on nimetatud

tegurid kajastatud ettevottest tulenevate ja keskkonnast tulenevate mdjuritena, kuid
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magistritdo autori arvates on oluline vilja tuua ka otseselt juhtkonnast tulenevad

mojurid.

Tabel 3. Brindi kujundamise ja allhankesuhetele keskendumise vastandlikud ning

spetsiifilised eelised ja puudused

Vastandlikud eelised ja puudused

Brindi kujundamise eelised

Allhankesuhetele keskendumise puudused

e Puudub soltuvus tellijast

e Viirtusloome siisteem

e Suurem kasumi teenimise voimalus

e Kulude kasv ei tarvitse oluliselt
mdjuda

Liigne soltuvus tellijast

Madalam lisandvéairtus

Toodangu madalam viljamiitigihind
Pikaajaliselt voib kulude kasvu tottu
konkurentsieelis kahaneda

Brindi kujundamise puudused

Allhankesuhetele keskendumise eelised

e Brindi arendamine viga kulukas

e Suur finantsrisk

e Rahvusvahelistumine keerukas ja
ressursimahukas

e Sihtturgude detailse tundmise
vajadus

Puuduvad investeeringud brindi arendamisse
Ebadnnestumise voimalus suhteliselt viike
Lihtsam ning paindlikum viis laienemiseks ja
kaubandusbarjiiride iiletamiseks, kuna tellija
garanteerib toodangu miiiigi

Uute teadmiste omandamine tellija sihtturgude
kohta

Spetsiifilised eelised ja puudused

Brindi kujundamise eelised

Brindi kujundamise puudused

o Identifitseerimine e Tootmisprotsesside komplekssus
e Promotsioonikulude alanemine e Pideva tooteinnovatsiooni vajadus
e Rohkem lisavéirtusi e Oskusteave
e Brindi nime laiendamise eelised e Muutuvad turutrendid
e Oiguslik kaitse
e Diferentseerumine
Allhankesuhetele keskendumise Allhankesuhetele keskendumise puudused
eelised

e Tehnoloogia iilekanne

e Tellija investeeringud tootmisse
Tootmisvéimsuse maksimaalne
drakasutamine

Sesoonsuse vihenemine
Mastaabiséést

Juhtimiskulude kokkuhoid
Stabiilne sissetulek

Korge tootmisvahendite spetsiifilisus
Voimalikud kohandamiskulud

Tehnilised raskused tootmise koordineerimisel
Hoiakud ja kultuurilised erinevused
Investeeringud tootmisrajatiste ja -seadmete
soetamiseks, tookorras hoidmiseks ja
hoolduseks

Kapitalisidumiskulud

Konkurents teiste arengu- voi iileminekumaade
néol

Soltuvus kodumaistest mikro- ja
makrookonoomilistest tingimustest

Allikas: autori koostatud.
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Juhtkonnast Ettevottest tulenevad Keskkonnast
tulenevad mojurid mojurid tulenevad mojurid
e Isiksuseomadused o Ettevotte e Konkurents
e Varasemad karakteristikud ° Tegevusvaldkond
kogemused e Senised kogemused

Strateegia
valik

Joonis 8. Brindi kujundamise ja allhanke strateegiate valikut mdjutavad tegurid (autori

koostatud).

Ettevottest tulenevateks mojuriteks on niiteks ettevotte suurus, arengufaas, turul
tegutsetud aeg, senised kogemused jne. Keskkonnast tulenevateks mojuriteks on
konkurentsisituatsioon ja majandusharu spetsiifika. Juhtkonnast tulenevateks mdjuriteks
on ettevotte juhtide isiksuseomadused, milleks on riskijulgus, ettevotlikkus,
innovaatilisus jne, ning varasemad kogemused erinevates valdkondades. Seda, millistest
kriteeriumitest tdpsemalt konkteetse valiku tegemine néiteks rdivatoostuses soltub,

uuritakse 1dhemalt kiesoleva magistritod empiirilises osas.

Kokkuvotvalt voib 6elda, et nii brindi kujundamisel kui ka allhanketeenuste osutamisel
on omad eelised ja puudused, millega peavad arvestama nii tellija kui ka hanke teostaja.
Soltuvalt ettevotte ja keskkonna spetsiifikast peab ettevote otsustama, kumba strateegiat

on koige otstarbekam kasutada.

44



2. BRANDI KUJUNDAMISE JA ALLHANKE
KASUTAMINE EESTI ROIVATOOSTUSES

2.1. Eesti roivatdoostuse arengudiinaamika

Eesti roiva- ja tekstiilitoostus on viga pikkade traditsioonidega ning on ldbi aegade
olnud mitmekesiste tootmisprotsessidega tootmisharu. Toodetakse tooteid alates
viltriidest kuni kdrgmoeni ning ettevotted kasutavad toodangu turustamisel nii allhanget
kui ka oma rdivabrinde. Rdiva- ja tekstiilitoostus on olnud ka iiks olulisemaid
toostusharusid Eesti majanduses, kuna nimetatud sektor on andnud olulise osa kogu
riigi ekspordist, harus to6tab arvestatav osa kdigist todstustoolistest ning rdivatodstus on

iiks véhestest sektoritest, millel on positiivne kaubandusbilanss.

Rodiva- ja tekstiilitoostuse valdkonnas tootab ligi 19% Eesti toostustddtajatest, rdiva- ja
tekstiiltoodete miiligi osakaal vabariigi toostustoodangu miitigist moodustab iile 10%
ning pohiekspordi osatihtsus Eesti ekspordis oli 2004. aastal ligi 10% (Eesti Roiva- ja
... 2005: 9). Toostusharu juhtivaks ettevotteks on nii todtajate arvu kui ka kdibe poolest
roivakaubandusettevote Baltika Grupp, teisteks suuremateks ettevoteteks on Klementi,

Sangar ning Ilves-Extra (Majandussektorite iilevaade ... 2005).

Kiesoleva magistritoé raames ldhtutakse turuanaliiiisil Statistikaameti andmetest ning
Eesti rdivatoostuste arengudiinaamikat vaadeldakse tekstiilitoostusest eraldi. Parema
ilevaate saamiseks on rdivatoostuse arengudiinaamikat korvutatud kogu tootleva

toostuse arengutendentsidega.

2004. aastal mojutas Eesti rdivatoostust tugev konkurents vélisturgudel ning langus
siseturu ndudluses, millega kaasnesid tootmis- ja miiligimahtude vihenemine. Ka 2005.
aastal jatkus roivatoostuses madalseis, kuid aasta 10puks tootmismahtude langus siiski
peatus (Eesti rdivatoostuse ... 2005: 4). Madalseisu kajastavad ka rdivatdodstuse

miiiiginditajad. Roivatoostuses on viimase kahe aasta jooksul netokidive oluliselt
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vihenenud (vt joonis 9). 2003. aastal vihenes netokdive 9%, 3,1 miljardilt kroonilt 2,8
miljardi kroonini, ning 2004. aastal 2,1%, 2,8 miljardilt kroonil 2,7 miljardi kroonini.
Alates 2000. aastast on jérjest vihenenud ka rdivatoostuse kidibe osakaal kogu tootleva
toostuse netokdibes. Rdivatoostuse kidibe osakaal kogu todtleva toodstuse kéibest oli
koige korgem 2000. aastal — 4,7%. Parast 2000. aastat on osakaal pidevalt langenud,
joudes 2004. aastaks 3,1%-ni.

3,5 5,0
3,0 + . .
o — \g . 4,0 O Roivatoostuse kiive
M 25 B . (miljardit EEKi)
= 90 30 2
st | ,o B
% 10 - 20 & —&— Roivatoostuse
= b L 1.0 osakaal kogu
0,5 ﬂ ’ tootleva todstuse
0,0 A= EEIEIEELELELIELEL 00 kibest (%)
NO~ 0D — Al oot
AN OO OO
Aastad

Joonis 9. Roivatoostuse kiive ja kdibe osakaal kogu todtleva todstuse kdibes aastatel
1995-2003 (autori arvutused Eesti tootleva ... 2006; Eesti rdivatdostuse ... 2005: 8

alusel).

Roivatootmisettevotete puhaskasum on samuti vihenenud (vt joonis 10). Kui alates
1997. aastast kasvas puhaskasum mirkimisvéérselt, seejuures 2000. aastal isegi iile
470%, siis alates 2001. aastast on rdivatodstusettevotete puhaskasum oluliselt langenud.
2002. aastal kahanes puhaskasum ligi 54% vd&rra ning 2003. aastal iile 82%. Samas on
aga kogu tootleva toostuse puhaskasum alates 1999. aastast pidevalt kasvanud. Kogu
tootleva toostuse puhaskasumi kasvu on moéjutanud masinate ja seadmete tootmise ning
puidutdotlemise ja puittoodete tootmise edukus. Seoses kdesoleva magistritooga voib
antud situatsioonist tuua vilja mitmeid jireldusi. Puhaskasumi vihenemise peamiseks
pohjuseks rdivatdostuses on olnud antud tddstusharu madalseis ning kulude taseme
kasv. Kulude taseme kasv on mirgiks sellest, et {iiks oluline rdivatootjate
konkurentsieelis on kadumas. See omakorda voib olla pdhjuseks, miks rdivatodsturid
vihendavad oma allhanket6ode mahtusid ning julgevad jdrjest rohkem votta riski

kujundamaks oma brinde.

46



140 5
120 | i
100 I
v, iz Raivatoostuse
B 80 + i T 35 kasum (miljonit
= 60 | = EEKi)
S 40l I T28 —eTovtleva tovstuse
S = kasum (miljardit
20 7 /\EI |'| 1% EEKi)
0 =m0 0, 10,0
.—IZ T0
Plegszicszac
-40 -1
Aastad

Joonis 10. Raivatddstuse ja kogu todtleva tdostuse puhaskasum aastatel 1995-2003

(autori arvutused Eesti tootleva ... 2006 alusel).

Sarnaselt puhaskasumile on langenud ka rdivatoostuse kéiberentaablus (vt joonis 11).
Alates 2000. aastast 2003. aastani on kéiberentaablus langenud iile 93%. Samas on kogu
tootleva toostuse  kiiberentaablus jédrjest kasvanud. Sarnaselt puhaskasumi
vihenemisega voib ka kiiberentaabluse langemine olla ajendiks allhanket6ode mahtude
kahanemisele. Oma toodangu turustamisel on iildjuhul vdimalik saavutada korgemat
rentaablust kui allhanketeenuste osutamisel, kuna allhanke puhul on enamasti rdhk

kulueelisel.

Suurem osa Eestis toodetud rdivastest eksporditakse. 2004. aastal oli ekspordi
osatdhtsus roivamiiligis 76%. Rdivatoostuse eksport on olenemata jirjest tihenevast
konkurentsisituatsioonist vilisturgudel oluliselt kasvanud. Vaadeldes perioodi 1995-
2003 on eksport kasvanud iile viie korra. Uldiselt on eksport kasvanud aasta-aastalt 9—
28% ulatuses (vt joonis 12), vaid 2003. aastal eksport pisut vihenes (5,7%). Kui
roivatoostuse ekspordi osakaal kogu tootleva todstuse ekspordimahtudest viheneb, siis
ekspordi tidhtsus rdivatoostuse enda toodangu miiligis kasvab pidevalt. 1996. aastal
moodustas rdivatodstuse kogutoodangu miiiigist eksport 67,5%, kuid 2004. aastaks oli

osakaal kasvanud juba 75,6%-ni (Eesti roivatdostuse ... 2005: 11).
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Euroopa Liidu laienemisega sai Eesti rdivatoostusest Euroopa rdivatdostuse iiks osa.
Seega on valdkonna arengut mdjutanud mitmed uued asjaolud: WTO rdiva- ja
tekstiililepingu tithistamine 1. jaanuarist aastal 2005 tdi kaasa koguseliste
impordikvootide eemaldamise WTO riikidelt, WTO uues ldbirddkimiste voorus
kavandatakse tekstiili- ja rdivakaubanduse tdiendavat liberaliseerimist, kaotati

topelttollid Venemaaga jne. (Eesti Rdiva- ... 2005: 9)

7

6 -
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Joonis 11. Roivatoostuse ja kogu tootleva toostuse kidiberentaablus aastatel 1995-2003

(autori arvutused Eesti tootleva ... 2006 alusel).
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Joonis 12. Roivatdostuse eksport ja selle osakaal kogu todtleva toostuse ekspordis
aastatel 1995-2003 (Eesti tootleva ... 2006; autori arvutused).

Esmapilgul vdib piirangute kaotamine tunduda igati positiivse arenguna, kuid piirangute

kadumine riikidevahelises rdivakaubanduses voib jitta FEuroopasse ekspordile
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keskendunud Eesti roivaettevotetes toota tuhandeid toolisi, sest Eesti roivatoosturid ei
suuda konkureerida Aasia odava t60jouga. Eesti tootjad ndevad praegu peamise
konkurentsieelisena kvaliteeti, kuid antud eelis ei pruugi olla piisav konkureerimaks

tulevikus madalama kulutasemega Aasia riikidega. (Konkurent Hiinast ... 2005)

Uldiselt on libi aastate olnud peamisteks rdivatoostuse ekspordi sihtriikideks Soome ja
Rootsi (vt tabel 4 ja lisa 2). Samuti on olnud olulisel kohal Léti, Venemaa, Norra, USA,
Suurbritannia ja Saksamaa. Ekspordi sihtritkide mérksonaks on senini olnud
turuldhedus, mis on ka oluliseks konkurentsieeliseks vOrreldes Aasia rdivatootjatega.
Paljud Soome ja Rootsi rdivatootjad on toonud oma tootmise iile Eestisse, kus on
odavam t60joud. Seega kasvab jédrjest enam vilisinvesteeringute maht FEesti

roivatoostusesse.

Tabel 4. Eesti roivatoostusettevotete pdhiekspordi osakaal peamiste sihtriikide 16ikes

aastatel 2002-2005

2002. aasta 2003. aasta 2004. aasta 2005. aasta
Soome 42.,1% | Soome 42.,3% | Soome 37,3% | Soome 39,2%
Rootsi 26,8% | Rootsi 29.2% | Rootsi 25,3% | Rootsi 26,4%
USA 5,5% | Norra 5,4% | Lati 6,1% | Venemaa 12,0%
Lati 5,5% | USA 4,4% | Saksamaa 5,8% | Liti 4,7%
Norra 5,5% | Liti 4,3% | Norra 5,5% | Norra 4,4%
Leedu 2,8% | Suurbritannia| 2,4% | Venemaa 4,9% | Leedu 2. 7%
Saksamaa 2.4% | Saksamaa 2.4% | USA 3,7% | USA 2.2%
Suurbritannia | 2,4% | Taani 2,1% | Suurbritannia | 2,3% | Suurbritannia| 1,7%
Ukraina 1,5% | Leedu 2,0% | Leedu 2,3% | Saksamaa 1,7%
Taani 1,5% | Itaalia 1,8% | Taani 2,1% | Taani 1,5%

Allikas: autori arvutused PShieksport ja ... 2006 alusel.

Kui 1995. aastal oli 58-st rdivatdostusettevottest vaid seitse viliskapitalil pShinevad,
siis juba 2001. aastal oli 403-st rdivatdostusettevottest 51 viliskapitalil pShinevad.
Kuigi viliskapitalil pohinevate rdivatoodstusettevotete arv jirjest kasvab, on nende
ettevotete osakaal koigist roivatdostusettevotetest 14bi aastate piisinud iihtlaselt 10-12%

vahemikus.

Vorreldes omavahel kodumaisel ja viliskapitalil pdhinevate rdivaettevotete

ekspordinditajaid, siis moodustas viliskapitalil pShinevate rdivatootjate realiseerimise
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netokdibest eksport suurema osa (2003. aastal 81,2%) kui kodumaisel kapitalil
pohinevates roivaettevotetes (2003. aastal 62,3%) (vt joonis 13). Sarnane situatsioon on
ka kogu todtleva toostuse puhul, kus 2003. aastal moodustas viliskapitalil pohinevate
ettevotete kiibest eksport 68,6% ning kodumaisel kapitalil pShinevatel rivatootjatel oli

sama nditaja 38,2%.

B Vilismaisel kapitalil
pohinevad tootleva
toostuse ettevotted

O Eestimaisel kapitalil
pohinevad tootleva
toostuse ettevotted

Vilismaisel kapitalil
pohinevad
roivatoostusettevotted

B Eestimaisel kapitalil
pohinevad
roivatoostusettevotted

0 20 40 60 80 100
Protsent

Joonis 13. Rdoivatoostuse ja kogu tootleva todstuse ekspordi osakaal kidibest ldhtuvalt

kapitali péritolust aastatel 1995-2003 (autori arvutused Eesti tootleva ... 2006 alusel).

Jdlgides joonisel 14 ekspordimahtusid tootaja kohta ldhtuvalt kapitali péritolust, vdib
mirgata sarnast tendentsi vorreldes joonisega 12. 2003. aastal oli viliskapitalil
pohinevate rdivatootjate ekspordikidive todtaja kohta 196,6 tuhat krooni, Eesti tootjate
puhul oli sama niitaja 126,8 tuhat krooni. Kogu toétlevas tdostuses oli 2003. aastal
viliskapitalil pohinevate roivatootjate ekspordikidive tootaja kohta 493.4 tuhat krooni
ning Eesti tootjatel 201,3 tuhat krooni. Sellest vdib jdreldada, et nii véliskapitalil
pohinevad rdivatootjad ja iildse viliskapitalil pShinevad tootleva todstuse ettevotted

ekspordivad suurema osa oma toodangust vorreldes kodumaisete tootjatega.

Pikka aega on Eesti rdivatoostust seostatud allhanketeenuste osutamisega. Ka 2004.
aastal labi viidud Tartu Regionaalse Innovatsioonistrateegia (TRIS) projekti uuringu
tulemustest selgus, et {ildiselt on Louna-Eesti rdivatdostusettevotted suunatud

allhankele. Toojoumahukas sektoris prevaleerivad protsessiinnovatsioonid, mille edu
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sOltub suuresti tootmistehnoloogide tasemest. Kvaliteet saavutatakse peamiselt 1dbi
t60jou, mille tase ja kittesaadavus on sektori ettevotete suurimaks probleemiks. Oma
kaubamirgi arendamine on viga kulukas ja riskantne ning nduab seetdttu oskuslikku
finantsplaneerimist. Hinnakonkurentsist hinna- ja kvaliteedikonkurentsi liikumine
vOimaldab arendada tootmistehnoloogiat ning asuda todtama kallimate materjalidega,

vihendades nii to6joukulude osakaalu tootmiskuludes. (Tartu Regionaalne ... 2004)

2 [ Vilismaisel kapitalil
02 mzzzh o
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Joonis 14. Raivatoostuse ja kogu todtleva todstuse eksport tootaja kohta ldhtuvalt

kapitali péritolust aastatel 1995-2003 (autori arvutused Eesti tdotleva ... 2006 alusel).

Uldises plaanis voib antud olukorda laiendada kogu Eesti rdivatoostusettevotetele.
Kuigi allhangete osakaal on pidevalt vihenenud, siis R&iva- ja Tekstiililiidu andmetel
moodustasid veel 2003. aastal enamuse antud tdostusharu ekspordist allhanked — 59%

(vt joonis 15).

Kui allhanke osakaal on jirjest vihenenud, siis iildiselt on allhanket6dde mahud aasta-
aastalt pidevalt kasvanud koos ekspordi kasvuga (aastast 1995 kuni aastani 2004 1,5
korda), vaid viimasel paaril aastal on nii ekspordi- kui ka allhanke mahud tulenevalt

roivatoostuse madalseisust veidi kahanenud.

2004. aastal moodustasid allhanked juba alla poole pohiekspordist, kuid antud néitajasse

tuleb suhtuda teatud kriitikaga. Statistiliselt ei arvestata allhankena toodangut, mis
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toimub nn tédisallhankena (full price) (Eesti rdivatoostuse ... 2005: 12). Tegelikkuses on
aga tidisallhange lepinguline tootmine (private label), kus brindi nime annab hanke
tellija ning seega on teoreetilisest kisitlusest ldhtuvalt tegemist allhankega. Samuti
esitavad allhanke osakaalu andmed ekspordist rdivatootjad ise ning hetkel ei ole vilja
tootatud iihtseid aluseid, kuidas allhanget tdlgendada. Seetdttu on magistritdéd autori
arvates tihti tootjate endi tdlgendus allhankest suhteliselt subjektiivne. Niiteks on
magistritdd autori arvutuste kohaselt Rdiva- ja Tekstiililiidu 2005. aasta teatmikus
toodud andmete pdhjal liidu liikmete keskmine allhanke osakaal ekspordist 65,9%
(Eesti Raiva- ja ... 2005: 23-120).
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o) $—
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Joonis 15. Roivatdostuse allhanked ja pShieksport aastatel 1999-2003 (autori arvutused

Eesti roivatoostuse ... 2005: 12 alusel).

Vaadeldes rdivatdostuse arengut ldhtuvalt ettevotete arvust, siis on mérgata suurt kasvu
aastal 2003 (vt tabel 5). Valdavalt on rdivatdostusettevotete arvu kasvu pohjustanud
viikesed allhankettode tegijad, kuna lisaks Omblustddde allhankele on avastatud
mitmed uued allhanke valdkonnad. Uuteks allhankevaldkondadeks on néiteks
konstrueerimine ja paljundamine, mis on Lidne-Euroopas véga kallid allhanketeenused
(Kéangsepp 2004). Hoolimata iildisest allhanke osakaalu vidhenemisest ekspordis, on

enamik rdivatootjatest (eelkdige viiketootjad) siiski keskendunud allhankele.

Kuigi esmapilgul voib tunduda, et Eesti rdivatdostuse konkurentsieelis on pikka aega

peitunud allhankes, siis on sellel strateegial ka omad ohud. Olles liitunud Euroopa
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Liiduga on Eesti kulutase hakanud konvergeeruma ELi omaga, niiteks on keskmine
brutopalk alates 2000. aastast kasvanud 4,9-12,2% aastas, ja seega pole rdivatootjad
enam allhanke pakkumisel ldhtuvalt kulutasemest piisavalt konkurentsivoimelised
vorreldes niiteks Aasia tootjatega. Seetdttu on mitmed Eesti rdivatoostusettevotted
hakanud suuremat tihelepanu pédrama oma bréndide kujundamisele. Samas on aga
paljud rdivatootjad endiselt keskendunud allhankele, kuna Eesti tootjate eeliseks on
turuldhedus, kiire reageerimine, paindlikkus, madalamad transpordikulud ja

usaldusviirsus vorreldes Aasia tootjatega. (Freiberg, Rank 2005)

Tabel 5. Roivatoostusettevotete arv ldhtuvalt tootajate arvust ettevottes

Aasta
Téotajate arv 2000 2001 2002 2003

1-9 180 183 166 193

10-19 72 75 69 73

2049 85 86 80 81

50-99 36 36 39 34

100-249 8 12 16 15

250 ja enam 11 11 10 9
Kokku 391 403 380 405

Allikas: autori arvutused Ettevotete arv ... 2006 alusel.

Uldiselt vaib eeltoodud raivatodstuse analiiiisist teha jargmised jireldused.

e Roivatoostuse kédive on aasta-aastalt kasvanud, kuid selle osakaal kogu tootleva
toostuse kidibest on pidevalt langenud, moodustades 2004. aastal vaid 3,1%.

e Roivatoostuse kasum ja rentaablus on pidevalt tdusnud aastatel 1995-2000, kuid
alates 2001. aastast on nimetatud niitajad langenud. Kasum ja rentaablus olid kdige
korgemad 2000. aastal vastavalt 131,4 miljonit krooni ning 5,4%.

e Roivatoostuse eksport on stabiilselt kasvanud saavutades kdrghetke 2002. aastal, kui
eksporditi 2,03 miljardi krooni ulatuses.

o Peamised ekspordi sihtriigid on Iibi aastate olnud Soome ja Rootsi, kuhu on
keskmiselt eksporditud 60-70% kogu ekspordist. Tdhtsal kohal on olnud ka Liti,
Norra, USA, Suurbritannia ja Saksamaa.

e Kasvanud on nii ekspordi osakaal kdibest kui ka ekspordikdive tootaja kohta. 2003.

aastal moodustas eksport 62,3% kdiibest ning iihe tootaja kohta eksporditi 126,9

tuhande krooni eest.
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e Enamik rdivatootjaid osutavad allhanketeenuseid. Hinnanguliselt on allhanke
osakaal pohiekspordist iile 66%.
e Enamik rdivatootjaid on viikese voi keskmise suurusega ettevotted, mis annavad

t60d orienteeruvalt 19% Eesti toostustodtajatest.

Kokkuvdtvalt voib delda kdesolevaks 2006. aastaks on rdivatdostus saamas iile viimaste
aastate madalseisust ning tootmismahud on hakanud taas kasvama. Magistrito6 autori
arvates on praegusel hetkel Eesti rdivatoostus joudnud arenguetappi, kus mitmed
roivatootjad on loonud oma rdivabrindid, kuid suur osa rdivatodstusettevotetest on
siiski veel allhanke ja lepinguliste tootmissuhete staadiumis. Seega on kdigest eelpool
toodust tulenevalt Eesti rdivatoostusettevotted joudnud oma arengus valiku ette, kas
keskenduda ka tulevikus allhankele, mis kindlustaks kokkulepitud stabiilse sissetuleku
vOoi arendada oma brinde, mis on kiill kulukas, kuid millel vOib olla suurem

potentsiaalne rentaablus.

2.2. Eesti roivatdoostusettevotete seas teostatud uuringu
hiipoteesid, metoodika ja uuritavate ettevotete tutvustus

Lihtuvalt t60 esimeses peatiikis toodud brindi kujundamise ja allhankesuhete
arendamise erinevatest teoreetilistest késitlustest ja tulenevalt rdivatoostuse turuanaliiiisi
tulemustest piistitas magistritdd autor seitse hiipoteesi. Uldine etapiviisiline metoodika

kirjeldus hiipoteeside kujunemise ja testimise kohta on toodud joonisel 16.

Raéivatdostuste turuanaliilis néitas, et roivatootjate iiks oluline tuluallikas peitub endiselt
allhankes. Paljud viiketootjad on kujunenud olulisteks partneriteks Skandinaaviamaade
ja muude Euroopa ldhiriikide tellijatele. Toenéoliselt on peamiseks viikese ja keskmise
suurusega roivatootjate probleemiks ressursside nappus, sh finantsressursside ja ka
oskusteabe nappus. Allhanketeenuse osutamine vib rdivatootjatele tunduda atraktiivne
kahest aspektist ldhtuvalt. Esiteks keskendutakse allhankele, kuna omatoodangu
turustamiseks puuduvad vahendid. Teisest aspektist ldhtuvalt vdivad viiketootjad
allhanget pikemas perspektiivis ndha kui vajalike finantsressursside teenimisvoimalust
arendamaks nii ettevotet tervikuna kui tulevikus ka oma brindi. Sellest tulenevalt on

piistitatud esimene hiipotees:
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Hiipotees 1: Enamik viikese ja keskmise suurusega rdivatootjatest on keskendunud

allhankele, kuna brindi arendamiseks puuduvad ressursid.

Teoreetiliste aluste
siintees ja turuanaliiiis

v

Hiipoteeside

w Tulemuste
\./. vordlemine
Intervjuu p .laam hiipoteesidega
koostamine
Valimi
koostamine Tulemuste siintees

Intervjuude ldbiviimine

R

Joonis 16. Magistrit6o uurimismetoodika peamised etapid (autori koostatud).

Tihti on vidikese ja keskmise suurusega rdivatootjatel vahendite nappus ka uutele
turgudele sisenemisel. Toodangu turustamiseks uuel sihtturul on vajalikud péhjalikud
teadmised tarbija vajaduste ja eripdrade kohta. Nimetatud teadmiste ja kogemuste
omandamine on kulukas ning pikaajaline protsess. Lisaks sellele on vajalik sobivate
koostoopartnerite leidmine vOi sageli ka kohaliku esinduse voi jaekaubandusketi
ilesehitamine. Investeeringuid ndudvad uuele turule sisenemise meetodid kéivad
viiketootjale {iildjuhul iile jou. Isegi kui leiduks sobivad edasimiiiijad voi
koostoopartnerid, on viltimatud ka jooksvad kulud turundustegevustele, sh reklaam
jms. Rahvusvahelistumisega seoses on kéesoleva magistritoo teoreetilises osa tabelis 2
alhanke strateegia tdhtsate eelistena toodud vilja kolm aspekti: paindlik viis
laienemiseks ja kaubandusbarjdiride iiletamiseks, tellija turustab toodangu ning uute
teadmiste omandamine tellija sihtturgude kohta. Lihtuvalt sellest on piistitatud teine

hiipotees:

Hiipotees 2: Allhange on oluline vahend viikese ja keskmise suurusega ettevotete
rahvusvahelistumisel, kuna tellija korvalt Opitakse uut turgu tundma ning turule

sisenemiseks ei ole vaja nii suuri promotsioonikulusid.
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Oma toodangut turustades peab rdivatootja alati motlema miitigi hooajalisusele.
Lihtuvalt rdivaste miitigi hooajalisusest on hooajalised ka ettevotte sissetulekud. Lisaks
sellele ei ole miiiigiedu garanteeritud, kuna viikseimgi viga toodangu disainis voi
vérvivalikus voib miiiiki vihendada. Sellest vaib tuleneda ka iiks pohjus, miks piiratud
ressurssidega viikerdivatootjad osutavad allhanketeenuseid. Esiteks on tootmise Gigel
planeerimisel ning sobivate ja usaldusviirsete klientide valikul enamasti garanteeritud
stabiilne sissetulek. Teiseks ei pea viiketootja muretsema toodangu disaini ja
turustamise pidrast, kuna lOpptarbija vajadustega hoiab end kursis tellija. Sellest

ldhtuvalt on piistitatud ka kolmas hiipotees:

Hiipotees 3: Allhankele keskendumise peamisteks pohjusteks on stabiilse sissetuleku

voimalus ja asjaolu, et toodangu turustab tellija.

Lihtuvalt teoreetilistest brindi kujundamise kisitlustest on brind iiks olulisemaid
vahendeid tarbijavdirtuse tdstmiseks ja konkurentidest eristumiseks. Tarbija ei osta
pelgalt fiitisilist toodet, vaid pigem emotsiooni, mis toodete vdi teenustega kaasneb.
Brind vbdimaldab lisada toodetele ja teenustele immateriaalse osa, mille abil luua
tarbijalojaalsust. Brindi iiks funktsioone, milleks on toodangu diferentseerimine, aitab
tooteid miilia korgema hinnaga. Allhanke puhul on iildjuhul tdhtsaimaks
konkurentsieeliseks kulueelis. Seetdottu langetavad tellijad otsuse ldhtuvalt
hinnatasemest. Edukad on need allhankijad, kes suudavad hoida kulusid konkurentidega

vorreldes madalamal. Sellest tulenevalt on piistitatud neljas hiipotees:

Hiipotees 4: Allhanketeenuse osutamine on vidhem kasumlik kui toodete miilimine,

millele on kujundatud brénd.

Teoorias on senini vaadeldud allhanget ja brindi kujundamist teineteist vélistavate
strateegiatena. Rdivatootjal, kes soovib luua oma brindile tarbijate teadvuses
eksklusiivset moerdiva brindi mainet, ei sobiks tegeleda allhankega, kuna see ei langeks
kokku brindi identiteediga. Eesti rdivatdostuse praktika niditab vastupidist tendentsi.
Enamik rd&ivatootjaid, sh ka suurettevotted, osutavad endiselt allhanketeenuseid.
Pohjused voivad olla erinevad, kuid tdenéoliselt on itheks olulisemaks pdhjuseks riskide
maandamine ldhtuvalt nii allhanke potentsiaalsetest riskidest kui ka bréndi kujundamise

voimalikest riskidest. Tulenevalt sellest on piistitatud viies hiipotees:
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Hiipotees 5: Eesti roivatoostusettevotted tajuvad briandi kujundamist ja allhankesuhete

arendamist pigem teineteist tdiendavate strateegiatena kui vastandlike strateegiatena.

Rahvusvahelisel tasandil on ddrmiselt oluline leida aspekt, mille jdrgi tarbijad suudavad
ettevotte toodangut eristada. Tdnapideval on toodete ja teenuste kvaliteeditase enamasti
ihtlustunud ja joudnud teatud standardiseerituseni. Sellest tulenevalt on tarbijal oluliselt
vihenenud risk, et ostetakse ebakvaliteetseid tooteid. Seega on vihenenud ka
timberliilituskulud, mis omakorda on vidhendanud iileiildist bréndilojaalsust ehk
tekkinud on lojaalsus rohkem kui iihele brandile (multibrand loyalty). (Bennett, Rundle-
Thiele 2005: 255)

Koigest eelpool toodust tulenevalt on eristumine brindi lojaalsuse saavutamisel
votmetegur. Ettevotte eesmirgiks ei tohiks olla diferentseerimine kvaliteedi osas, vaid
diferentseerimine tajutavate viddrtuste osas. Magistritdo teoreetilise osa tabelis 3 on
toodud allhanke strateegia puudusena konkurents teiste arengu- voi iileminekumaade
ndol, millel on sarnased vdi paremad tootmisvahendid. Seetdttu on rahvusvahelise
konkurentsivoime tdstmine eriti tdhtis, kuna allhankijate rdivatoodang on madala
lisandvidrtusega. Lihtuvalt eelpool toodust on aga brind vorreldes allhankega parem
vahend rdivatoodangu lisandvéirtuse tdstmisel. Sellest ldhtuvalt on piistitatud kuues

hiipotees:

Hiipotees 6: Rahvusvahelise konkurentsivoime saavutamisel on bridndi arendamine
parem strateegia kui allhankesuhetele keskendumine, kuna see vOimaldab

konkurentidest eristumist ning tarbijale véirtuse loomist.

Kiesoleva magistritod teoreerilises osa tabelis 1 on toodud brindi kujundamise iihe
olulisima puudusena korge finantsrisk, kuna bridndi kujundamine kitkeb endas olulisi
investeeringuid oskusteabe arendamisse ja turundustegevustesse. Samas ei ole ettevottel
garantiid, et need investeeringud tulevikus end é&ra tasuvad. Seega, kuigi brindi
kujundamine vodib olla pikaajaliselt kasumlikum vorreldes allhanketeenuste
osutamisega, kaasneb brindi kujundamisega ka oluliselt rohkem riske. Viikese ja
keskmise suurusega rdivatootjate ressursside nappus vajalike investeeringute
teostamiseks voimendab potentsiaalseid brindi kujundamisega seonduvaid riske veelgi

enam. Sellest tulenevalt on piistitatud seitsmes hiipotees:
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Hiipotees 7: Eesti rdivatootjad tajuvad brindi arendamist oluliselt riskantsemana kui

allhankesuhetele keskendumist.

Hiipoteeside testimise meetodiks valiti siivaintervjuud rdivatootmisettevotete juhtidega.
Magistritoé autor otsustas siivaintervjuu kasuks seetdttu, et see vOimaldab ldhtuvalt
tootja vaatepunktist kdige paindlikumalt ning siigavuti uurida nii brindi kujundamise
kui allhankesuhete arendamise erinevaid aspekte. Intervjuu plaan koostati
kaheetapiliselt. Léhtuvalt uurimishiipoteesidest koostati esmalt kiisimustik, kus iga
hiipoteesi testimiseks valmistati ette neli kuni kaheksa kiisimust. Seejdrel jérjestati
kiisimused vastavalt sellele, kuidas oleks intervjuu ja vestluse seisukohalt otstarbekam
(vt lisa 3). Enne intervjuude toimumist saadeti osalejatele eelnevaks tutvumiseks

intervjuu plaan.

Uuringu teostamiseks valimi koostamisel ldhtuti Eesti Vabariigi Justiitsministeeriumi
Registrite ja Infosiisteemide Keskuse driregistri andmetest Eesti rdivatdostusettevotete
kohta. Ariregistrist valiti rdivatoostusettevotted lihtuvalt Eesti majanduse tegevusalade
klassifikaatori EMTAK 2003 alusel. Lisaks driregistri andmetele kasutati valimi
moodustamisel ka Eesti Roiva- ja Tekstiililiidu 2005. aasta teatmikku. Esmalt koostati
ldhtuvalt driregistri andmetest 31 ettevottest koosnev omaotsustuslik valim. Seejérel
valiti 31 ettevottest vilja 12 ettevotet. Valiku aluseks oli Eesti Roiva- ja Tekstiililiidu
teatmikus toodud ettevotete allhanke ja omatoodangu osakaalud kéibest. Lopliku valimi
moodustamise aluseks oli kaks pohimotet. Esiteks, et valimis oleks esindatud nii viike-
kui ka suurtootjad, ning teiseks, et valimis oleks esindatud nii allhanketeenuseid

osutavad kui ka brinde arendavad réivatootjad.

Uuritavate ettevotete arvu midramisel ldhtuti Eisenhardti seisukohast. Eisendhardti
arvates jadb sobivaim analiilisitavate ettevotete hulk nelja ja kiimne vahele. Kui
uuritavaid ettevotteid on vdhem kui neli, siis on raske teha paikapidavaid iildistusi ja
jareldusi. Samas, kui uurimisaluseid ettevotteid on iile kiimne, siis muutub suure

andmete hulga tottu jiarelduste tegemine keeruliseks. (Eisenhardt 1989: 545)

Esialgu voeti ithendust 12 rdivatoostusettevottega. Uuringus ndustusid neist osalema
kaheksa ettevotet: Baltika AS, Bastion AS, Club Fashion OU, Ilves-Extra AS, Morreks
Arigrupp OU, PVMP-EX OU, Sangar AS ja Zik-Zak OU. Peamisteks intervjuust
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keeldumise pohjusteks olid asjaolud, et ettevotte juhtidel oli kiire vdi nad viibisid
vilisldhetuses. Siivaintervjuud teostati vahemikus 23. mérts — 3. mai 2006. aastal.
Intervjueeriti kaheksa rdivatootmisettevotte tegev-, turundus- voi tootmisjuhte, kelleks
olid Ilves-Extra ASi drijuht Arvo Kivikas (23.03.06), Sangar ASi juhatuse esimees
Gunnar Kraft (24.03.06), Club Fashion OU juhataja Kaido Peiker (28.03.06), PVMP-
EX OU juhataja Alari Engman (29.03.06), Morreks Arigrupp OU tegevjuht Marge Ruus
(31.03.06), Bastion ASi tegevjuht Merike Piiro (12.04.06), Zik-Zak OU tootmisjuht
Ada Trauman (18.04.06) ja Baltika ASi tegevdirektor Meelis Milder (03.05.06).

Siivaintervjuud salvestati digitaalselt ning intervjuud kestsid keskmiselt tund aega.

Lisaks siivaintervjuudele kogus magistritod autor konkreetsete rdivatdostusettevotete
kohta taustinformatsiooni ka teisestest allikatest nagu Eesti Roiva- ja Tekstiililiidu
aastateatmikust ning vastavate ettevotete kodulehekiilgedelt internetist. Alljirgnevalt on

toodud lithitutvustused kdigi uuringus osalenud ettevotete kohta.

Baltika AS on asutatud 1997. aastal, kuid ettevotte ajalugu ulatub tagasi 1928. aastasse,
mil Tallinnas asutati dGmblust6ostus "Gentleman". Ténaseks on Baltika Grupist saanud
Balti regiooni juhtivaid rdivakaubandusettevotteid, mis hdlmab endas seitset
kaubandus- ning kolme tootmisettevotet. Baltika Grupp on rahvusvaheline
rdivakaubandusettevote, mis juhib rdivabrindide Monton ja CHR/Evermen ning Baltika
Vabrikupoe jaekette. Baltika AS on eelkdige tuntud 2002. aastal lansseeritud moerdiva
brindi Montoni eduloo jirgi, millest on tdnaseks saanud tuntud moerdiva bréind.
Kiesoleval, 2006. aastal, on ettevote alustanud investeeringutega, et kujundada senisest
CHR/Evermen brindist uue nimega brind Mosaic. Mosaic on pigem suunatud meeste ja
naiste klassikalistele rdivastele nagu pintsakud, piiksid, kostiitimid, seelikud jne.
Ettevottes tootab kokku 520 tdotajat ning ettevotte 2004. aasta kiive oli 581,9 miljonit
krooni. (Baltika ASi iildinfo 2006; Ariregistri ... 2004)

Bastion AS on 1996. aastal asutatud rdivatootmisettevote. Praeguseks hetkeks on
Bastionist saanud iiks tuntumaid r&ivabrinde Eesti turul. Ettevote ei ole kogu oma
tegevusaja jooksul kunagi osutanud allhanketeenuseid ning brindi arendamisega on
ettevottes tegeletud alates ettevotte asutamisest saadik. Bastion AS toodab peamiselt
naiste moerdivaid ja kostiiiime. Senini tootis ettevote Rakveres, kuid 2004. aastast on

tootmine viidud ile Tallinnasse asuvasse uude tootmishoonesse. Bastioni suuremad

59



eksporditurud on Baltikum, Skandinaavia, Sveits, Inglismaa ning Jaapan. Ettevottes
tootab orienteeruvalt 75 tootajat ning 2004. aasta kdibeks oli 22,2 miljonit krooni.

(Bastion ASi tutvustus 2006; Eesti Rdiva- ... 2005: 32)

Club Fashion OU on 1993. aastal asutatud viiketootja. Ettevdtte peamisteks
tegevusvaldkondadeks on péevasirkide ja pluuside valmistamine, monogrammide ja
logotiiiipide masintikkimine ning masintikitud embleemide valmistamine. Ettevdotte
toodangu peamiseks sihtturuks on senini olnud Rootsi. Kliendiriskide maandamiseks on
ettevotte omanike ringi kaasatud ka rootslasest omanik. Club Fashion OUl ei ole enda
kaubamiirki, kuna peamiseks suunitluseks on allhange. Ettevotte 2004. aasta kéibeks oli
5,6 miljonit krooni ning ettevdttes tootab orienteeruvalt 38 inimest. (Club Fashion OU

tutvustus 2006; Eesti Roiva- ... 2005: 36)

Ilves-Extra AS on asutatud 1992. aastal, kuid tegelikult alustas ettevote tegevust juba
1987. aastal, kui asutati kooperatiiv Ilves, mis tegutses viga mitmel alal, millest itheks
oli dmblustood. Hetkel toodab ja miiiib ettevdte vabaaja- ja spordirdivaid Eesti, Soome,
Inglismaa, Taani, Rootsi, Sveitsi, Norra ja paljude teiste riikide turgudele. Ettevotet
juhivad eestlastest omanikud, kes alustasid ettevotlust kolme dmblejaga kooperatiivist
ning on niitidseks muutnud Ilves-Extra ASi iitheks Eesti suuremaks dmblusettevotteks,
kus tootab umbes 480 inimest. Kogu ettevotte tegevusaja jooksul on keskseks
investeerimisvaldkonnaks olnud tootearendus. Peamiseks strateegiaks tootearenduse
valdkonnas on olnud oma ala parimate spetsialistide palkamine ning uute ja parimate
masinate ja seadmete hankimine. Ilves-Extra ASi pidev kasv ja laienemine tingis
vajaduse oma brindi jirle. Kaubamirk ISC (Ilves Sportswear Company) registreeriti
2001. aastal. 2004. aastal kujunes ettevotte kdibeks 112 miljonit krooni. (Ilves-Extra
ASi ajalugu 2006; Eesti Roiva- ... 2005: 54)

Morreks Arigrupp OU on 1997. aastal asutatud Eesti kapitalil pohinev tekstiiltoodete
tootmisega tegelev ettevdte. Ettevottel puudub omatoodang ning ta tootab
allhanketellimuste alusel. Morreks Arigrupp OU peamisteks tootmisartikliteks on
ilmastikukindlad spordi- ja migimatkardivaid ning vaba aja riietus. Ettevottel on W.L.
Gore & Associates’i sertifitseeritud tootjalitsents Gore-Tex riiete tootmiseks. Ettevotte
pohieesmirgiks on pidev tootearendus. Tootmisliinid on varustatud kaasaegsele

tootmisele vastavate seadmetega. Peamiselt eksporditakse Norrasse ning vihesel miéral
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ka Soome. Ettevdttes todtab umbes 20 inimest ning 2004. aasta kdive oli 13 miljonit

krooni. (Morreks Arigrupp OU tutvustus 2006; Eesti R&iva- ... 2005: 80)

PVMP-EX OU (Nurme Vabrik) on asutatud 1992. aastal, kuid ettevdtte ajalugu ulatub
tagasi juba 1958. aastasse. Ettevdte on senini pakkunud peamiselt CM (juurdeldikus ja
omblus) allhanketeenust. 1994. aastast on vabrikul W. L. Gore & Associates, Inc.
sertifitseeritud tootjalitsents, mis on aluseks kvaliteetsete teibitud Omblustega
vettpidavate ehk Gore-Tex riiete tootmisele. 2000. aastast pakub Nurme Vabrik
tdaisallhanketeenust, kus klient annab tellimuse ja tootejoonised ning kitte saab
valmistoodangu. Nurme Vabrik teostab peamiselt jargmisi toid: 1digete viljatodtamine
ja paljundamine; materjalide hankimine; Omblemine; tikkimine; valmistoodangu
kittetoimetamine jm. Peamiselt toodetakse klassikalisi meeste-, naiste- ja lastepiikse
ning seelikuid; spordi-, matka- ja jahirdivaid; tooriideid nagu jakid, piiksid,
kombinesoonid. Ettevottes tootab orienteeruvalt 241 inimest ning 2004. aasta kiive oli
130 miljonit krooni. Ettevotte oma kaubamirgiks on Freewear. (Nurme Vabriku ajalugu

2006; Eesti Raiva- ... 2005: 89)

Sangar AS on peaaegu 50-aastase tegevusajaga iiks pikaajalisemaid Eesti roivatootjaid.
Sangari ASi eelkiija Tartu vilditoonduse artell Sangar loodi juba 1944. aastal. Praeguse
pohitegevusalaga, massdmblustoodete valmistamisega, hakati tegelema, kui 1956. aastal
asutati Tartu Omblusvabrik. Sangar AS pohineb kodumaisel kapitalil. Sangari
kaubamirk on registreeritud dmblusettevotte nimele juba 1958. aastast. 1997. aastal 161
Sangar AS brinditoodete miiiigi tohustamiseks tiitarettevdte Sangari Kaubanduse OU.
Laiendamaks toodangu sortimenti, omandas Sangar AS 1998. aastal endise Valga
omblusvabriku Walko, mis nimetati AS Sangari Valga Vabrikuks. Praegusel hetkel on
Sangar ASi peamiseks toodanguks meeste pievasdrgid ja naiste pluusid. Valga Vabrik
valmistab ka spordi-, vabaaja- ja muid iilerdivaid. Kuni 2004. aasta 10puni piiiiti
arendada ka meeste ja naiste vabaaja- ja moerdivaste bridndi, kuid sellest loobuti
finantskaalutlustel. Ettevotte kdive oli 2004. aastal 171,3 miljonit krooni, millest
suurema osa moodustas allhange, ning tootajate arv on orienteeruvalt 694. Sangar ASi
peamisteks sihtturgudeks on Rootsi, Soome, Taani, Norra ja Léti. (Sangar ASi ajalugu

2006; Eesti Raiva- ... 2005: 93)
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Zik-Zak OU on asutatud 1997. aastal. Ettevote toodab ja turundab Ivo Nikkolo
kaubamirki. Zik-Zak OU disainib, toodab, turundab ja vahendab moedisainer Ivo
Nikkolo meeste ja naiste rdivaid ning aksessuaare (ehted, kotid, nahkvod, lipsud jne).
Hetkel miitiakse ligi 60% toodangust Eesti turule ja 40% vilisturgudele (Soome, Rootsi
ja Taani). Ivo Nikkolo on oma tegutsevatel turgudel tuntud ja tunnustatud kaubamérk,
pakkudes huvitava disaini ja korge kvaliteediga naiste ja meeste rdivakollektsioone.
Ettevotte kdive oli 2004. aastal 23,6 miljonit krooni ning ettevottes tootab umbes 35
inimest. Senini ei ole ettevdttel oma tootmist olnud, kuna kollektsioonid on toodetud
allhanke korras. Enamik Zik-Zak OU kollektsioone tootvaid allhankijaid on Eesti
piritolu dmblusettevdtted. Zik-Zak OU tuumkompetentsideks on kollektsioonide disain,
konstrueerimine ja esikmudelite, niidiste ning prototiiiipide dmblemine. (Zik-Zak OU

tutvustus 2006; Ariregistri ... 2004)

Lihtuvalt enamiku ettevotete poolt esitatud konfidentsiaalsusndudest, tdhistatakse
edaspidisel analiiiisil koik ettevotted juhuslikus jarjekorras vastavalt tihtedega Al, A2,
A3, B1, B2, Cl1, C2 ja C3. Léhtuvalt eelnevalt teostatud taustauuringust uuringus
osalenud ettevotete kohta voib vilja tuua omatoodangu ja allhanke osakaalu ettevotete

kiibest (vt tabel 6).

Tabel 6. Uuringus osalenud ettevotete allhanke ja omatoodangu osakaal kidibest (%)

2005. aastal

Ettevotted
Osakaal Al A2 A3 B1 B2 C1 C2 C3
Brind 100% | 100% | 100% - - 10% | 20% | 35%
Allhange - - - 100% | 100% | 90% | 80% | 65%

Allikas: autori koostatud.

Kokkuvatvalt vaib delda, et seitsme uurimishiipoteesi testimiseks moodustati kaheksast
roivatdostusettevottest koosnev valim, kuhu kuuluvad kolm suurettevdtet ning viis
viikese vdi  keskmise suurusega ettevotet. Kolmel — valimisse  kuuluval
roivatoostusettevottel moodustas omatoodang suurema osa kiibest ning viiel ettevottel
allhange suurema osakaalu kiibest. Uurimishiipoteeside testimiseks koostati plaan,
mille alusel uuriti valimisse valitud rdivatootmisettevotete juhtide hinnanguid

hiipoteesidele.
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2.3. Roivatéostusettevotetes brandi ja allhanke kasutamise
pohjuste ja voimaluste selgitamiseks teostatud uuringu
tulemuste anallus

Selgitamaks vélja brindi ja allhanke strateegiate kasutamise pdhjused ja vdimalused
Eesti roivatoostuses kasutatakse valimisse kuuluvate ettevotete esindajatega ldbiviidud
intervjuude tulemusi. Kéiesolevas alapeatiikis kontrollitakse eelnevas alapeatiikis

piistitatud hiipoteeside kehtivust.

Hiipotees 1: Enamik viikese ja keskmise suurusega roivatootjatest on
keskendunud allhankele, kuna puuduvad ressursid investeeringuteks brindi

arendamisse.

Ettevote Al toob rdivatootmise arengutendentse analiiiisides vilja nn rdivadri
pliramiidi, mis kujutab endast viirtuse lisandumise protsessi erinevate ahela liilide
vahel. Piiramiidi alumise osa moodustavad tootmisettevotted: nn allhanketootjad (CMT)
ja  tootetootjad  (tdisallhange).  Piiramiidi  keskmise @ osa  moodustavad
hulgimiiiigiettevotted: nn mérgitootjad ja brinditootjad. Mérgitootjl on oma kaubamérk,
kuid jaekaubandusettevottele, kes mairgitootja toodangut ostab, see mirk viirtust ei
oma. Brinditootja on brindi omanik, kes kiill arendab brindi, kuid ei oma brindi
turustamiseks jackaubandusketti. Piiramiidi kdrgeima tipu moodustavad jaemiiiijad ja
jaekauplused. Piiramiidi alumises osas tegutsemise pohjuseks ei pea ettevote Al
ressursside puudumist, vaid peamiseks pOhjuseks on piisava fookuse puudumine.
Allhankeettevotetel puudub ldbimdeldud strateegia ning seetdttu ei ole allhankijad

voimelised jairgmisele piiramiidi tasemele edasi arenema.

Igale jirgmisele redelipulgale ronimine vajab oskusi ja tahet. Tihti on kiill oskused
soltuvad ka rahast ja ise nad iitlevad, et allhange on riskide hajutamine. Mina arvan,
et see on piisava fookuse puudumine. Ma saan aru, et kui see kestab mingi aeg, aga
kui allhanget tehakse brandi korvalt kogu aeg, aga kui pikka aega, siis minu jaoks on

seal liiga palju konflikte. (Ettevotte Al esindaja)

Ettevote A2 suhtleb viga tihedalt erinevate viiketootjatega ning on seisukohal, et

enamik Eesti rdivatootjaid on allhanke tegijad. Leidub ka iiksikuid, kes teevad
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tdisallhanget, kuid nendel ettevotetel on enamasti kindlad vilispartnerid. Uhe
pohjusena, miks viikesed rdivatootjad allhankele keskenduvad, on asjaolu, et pérast
Noukogude Liidu lagunemist toimus suurte dmblusettevotete killustumine ning véikeste
omblustsehhide juhtimise votsid iile endised suurettevotete aktiivsemad todtajad,
kelleks olid enamasti tehnoloogid. Tehnoloogide tugevamaks kiiljeks on tootmine ning
seega ka allhange, mitte aga brindi arendamine. Peamine pdhjus, miks viiketootjad on

praegusel hetkel endiselt allhankijad, on ressursside, eriti finantsressursside puudus.

Ma arvan, et paljudel vdikeettevotetel ei ole neid ressursse, /.../ kes teeb viga
aktiivselt allhanget ja kes niiiid sooviks arendada oma brdndi, siis allhanke tulu ei
kata seda dra. Allhanke tegemine on ikkagi see, et sa teenid oma meeskonnale palga,
aga midagi eriti sealt korvale ei pane, et investeerida. Voibolla siis ainult
seadmetesse, aga oma brdndi loomine nouab ikkagi tisna palju kulutusi, seoses

reklaamiga jne. (Ettevotte A2 esindaja)

Ettevottel A3 on viga tihedad kontaktid erinevate viiketootjatega iile Eesti. Ettevotte
seisukohalt on Eestis brindi arendajaid vdga vihe ja rahvusvaheliselt
konkurentsivoimelised brindid puuduvad iildse. Uks pohjus, miks Eestis on palju
roivatootjatest allhankijaid, on asjaolu, et Eestis on palju oskustodjoudu ja seega on
allhankele suunatud ettevotet kergem asutada. Samas on ettevote seisukohal, et brindi
arendamisel ei tohiks finantsressursid otseselt takistuseks olla, kuna brindiga v&ib

alustada ka viikeste investeeringute ning kogustega.

Ma ei soovita mingil juhul allhanget kasutada. Allhanget tehakse selle pdirast, et ei
olda voimelised oma kaupa rohkem miitima. Tootmismahtu on rohkem, kui on
voimalik miitia oma brdndi all. Brdndi ei pea ise tootma, ettevottel voib olla ainult iiks
vdike ruum, kus tehakse ainult disaini, méeldakse asjad vdlja ja ideed valmis. Ja
allhankija teeb talle need asjad valmis. /.../ Rahas brindi arendamine kinni ei ole,
vaid see on puhtalt idees kinni. Sul peab olema mingisugune idee, milleks midagi
tegema hakata, lihtsalt jargi teha seda, mida on juba tehtud, ei ole motet. (Ettevotte

A3 esindaja)

Ettevote B1 leiab samuti, et enamik FEesti viikerdivatootjaid pakuvad

allhanketeenuseid. Ettevote B1 néeb tulevikus potentsiaali ainult nendel ettevotetel, kes
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suudavad investeerida innovatiivsesse tootmistehnoloogiasse ja seadmetesse, sest
tavaliste dmblustoode osas on konkurents viga tihe, kuid konkurentsieelis on voimalik
saavutada just ldbi keerukat ja uut tehnoloogiat ndudvate tootmisprotsesside. Ettevote
B1 leiab, et allhankest loobumisel on oluline roll nii finantsressurssidel kui ka
oskusteabega seotud ressurssidel. Samas nduab ka allhange ténapédeval véga olulisi

investeeringuid tootmisvahenditesse.

Selleks et brindi luua, niiviisi lihtsalt oeldes, sul peab olema selline rahaauk, kust sa
suudad koik finantseerida. /.../ Uute brindide ja uute tehnoloogiate loomine on
ddretult tO0jou ja finantsikulukas. Nii et paratamatult, kui sul raha ei ole, siis sellest

mitte midagi viilja ei tule. (Ettevotte Bl esindaja)

Ettevote B2 arvab, et viikese ja keskmise suurusega rdivatootjad on keskendunud
peamiselt CM-le ja CMT-le. Allhange on Eesti réivatdoostuses oluline valdkond, mida
tuleks hoopis arendada ning millesse ei tohiks negatiivselt suhtuda, kuna selle abil
saavad viiketootjad end arendada. R&ivatootjatest allhankijad tegelevad kaudselt samuti

brindi arendamisega, oma tellijate brindide arendamisega.

Finantsressursside piisavus on viga oluline. Vioiks delda kiill, et kdige olulisem, sest
kui mul oleks finantsressurss piiramatu, siis jouan ma omale sisse osta disainereid ja
oskusteavet, piisavalt kvaliteetseid teadmisi valdavaid tootajaid. (Ettevotte B2

esindaja)

Ettevotte C1 arvates on lihtne allhange kaotanud oma konkurentsieelised. Enamasti
domineerib tdisallhange ning leidub ainult tiksikuid, kes suudavad konkurentsivdimelise
brindi kujundada ja rahvusvaheliselt tuntuks saada. Ettevote C1 nieb Eesti allhankijate
oluliste eelistena turuldhedust, paindlikkust, viikepartiide tootmisvdimalust ning
Eestiga sarnast drikultuuri ja mdttelaadi. Peamine pohjus, miks allhanketeenuseid
pakutakse, on asjaolu, et ettevotjad arvavad allhanke olevat madala riskiga. Samas leiab

ettevote, et finantsressursid ei tohiks briandi arendamisel takistuseks saada.

Iseenesest tianane olukord majanduses ja pangandusturul nditab seda, et kui ettevotte

nditajad on suhteliselt normaalsed ja ideed on libi méeldud, siis ei ole probleemi
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pankade kaasamisega. Kindlasti paljusid hirmutab see risk, et mingid suured vélad

jne. (Ettevotte Cl esindaja)

Ettevote C2 on seisukohal, et Eesti roivatoostuses on esindatud nii allhanke,
tdisallhanke kui ka briandidega tegelevad ettevotted. Enamik viiketootjaid teevad
allhanget, kuid leidub iiksikuid aktiivseid viiketootjaid, kes on suutnud Eesti turul
edukalt labi liiia ka oma bridndidega. Allhange on viiketootjate arengu seisukohalt
tdhtis ka seetdttu, et paljud tellijad aitavad oma allhankijaid erinevate tehnoloogiate ja
seadmete ostmisel. Brindi arendamisel on oluliseks takistused suured kulutused ning
viiketootjatel ei ole tihti piisavalt finantsressursse. Samas, kui ettevotjal on piisavalt
ettevotlikkust, siis on vdimalik ka viiketootjal leida vajalikud ressursid ja luua oma

roivabriand.

No ta nouab ikka kiillalt suuri kulutusi. Ma arvan, et viikesel ettevéttel pole lihtsalt
seda ressurssi. Finantsressursid ja muidugi disainerid, konstruktorid ja koik know-
how. /.../ Kui viikesel ettevotial on eesmdrk brdnd piisti panna, siis loomulikult
finantsid on vdimaik leida. Aga kui vdiketootjal asi iseenesest jookseb ja panna
korvale see risk, et enamikel juhtudel ei tule brandi loomine vilja, siis ma arvan, et
neil enamikel juhtudel on pohjendatud, miks seda riski mitte votta, sest vilja tuleb

vihestel. (Ettevotte C2 esindaja)

Ettevote C3 seisukohalt on Eesti viikese ja keskmise suurusega omblusettevotted
allhankijad. Ettevote C3 leiab, et 90ndate alguses oli sobivaim aeg oma brindiga
alustamiseks, kuna tootmisressursid olid odavad ning konkurents oli turul véike.
Praegusel hetkel on turg kiillastunud ning uutel bréndidel on raske turule siseneda.
Seetdttu on ka paljud tootjad jadnud allhankijateks, kuna oma brindi turule toomine on

viga kulukas.

Pohimotteliselt sarnane, et kas koik sportlased peavad saama oliimpiavéitjateks?
Koige hullem, kui minnakse iiritama asja, mis ilmselgelt ei ole joukohane. /.../ See
koik nouab tohutuid finantseeringuid. Ollakse sundseisus. Ollakse oma voimete
tasemel. Koige hullem on, kui ennast ililehinnata. /.../ Aga seda niiiid oOelda, et

vdikeettevote, kes on niiiid saanud 100 tuhat krooni kasumit, et hakka niiiid tegema
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oma brdindi, siis ta kaotab lihtsalt oma raha, joudmata mitte kuhugi. (Ettevotte C3

esindaja)

Kokkuvotteks voib Gelda, et esimene hiipotees leidis kinnitust. Hiipoteesi kehtivust
kinnitasid tdielikult ettevotted A2, B1, B2, C2 ja C3 (vt joonis 17). Nimetatud ettevotted
pidasid allhankele keskendumise peamisteks pdhjusteks finantsressursside ja oskusteabe
ebapiisavust. Ettevotted Al, A3 ja Cl1 leidsid, et ressursside puudumine ei ole brindi
arendamisel takistuseks. Brindi arendajate seisukohalt on enamasti pShjuseks pigem

juhtide oskuste, ettevotlikkuse, fookuse ning sobivate ideede puudumine.

Allhankijad Brindi arendajad

Ettevote B1
Ettevote B2
Ettevote C2
Ettevote C3

Ettevote A2

H 1 leidis
kinnitust

Ettevote C1 Ettevote Al
Ettevote A3

H 1 ei leidnud
kinnitust

Joonis 17. Esimese hiipoteesi tulemused ldhtuvalt omatoodangu ja allhanke osakaalust

ettevotte kdibest (autori koostatud).

Hiipotees 2: Allhange on oluline vahend viikese ja keskmise suurusega ettevotete
rahvusvahelistumisel, kuna tellija korvalt opitakse uut turgu tundma ning turule

sisenemiseks ei ole vaja nii suuri promotsioonikulusid.

Ettevotte A1 kogemuste pohjal ei ole allhanketeenuste osutamine aidanud oluliselt
kaasa rodivatootjate rahvusvahelistumisele. Kui ettevote kasutab allhanget vastavalt
eesmirkidele sihipéraselt, siis on allhanke kaudu vOimalik omandada teatud mééral
turuinfot ja uusi toovotteid, kuid reeglina ei ole tellija koduturule iseseisvalt sisenemine
voimalik. Tihti kasutatakse allhanget oma vabriku tootmisvdimsuste tditmiseks ning
tellijatest kliente ei valita, seega ei aita allhange omandada ka kasulikku voi
rakendatavat infot uute turgude kohta. Promotsioonikulude kokkuhoiul ei ole samuti

allhankele kui efektiivsele vahendile rahvusvahelistumisel otsest mdju.
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Kui see on sihikindel tegevus, siis ainult aitab ta brindi loomise voi toote loomise
oskuseid saada. Kui ettevétte valib konkreetse kliendi selle jargi, mida ta tahab
tulevikus teha, nditeks brindi. Reeglina ei ole tooteid sinna véimalik miiiia, kuhu
brandi originaalne omanik neid miiiib. Allhankest omandatud kogemus ei lahenda dra
miitigivorgu kiisimust. Reeglina on vahendajate ja kaupmeeste vahel isiklikud ja

kultuurilised seoseid ja allhankijaid ei lasta ahelasse. (Ettevotte Al esindaja)

Ettevotte A2 seisukohalt ei ole allhange viikeettevotetel uue turu tundmadppimisel
efektiivne vahend. Promotsioonikulud on uutel sihtturgudel iildiselt korged ja tellija
aitab iildjuhul maandada turustamisega seotud riske, kuid oluline risk, millega tuleb
arvestada, on tellija maksevoimelisus. Olukord on viimaste aastate jooksul muutunud
paremaks. Tellijad on muutunud usaldusviirsemaks ning maksavad tidhtaegselt, kuid
sellest hoolimata on allhanke seos turuteadmiste omandamise ja promotsioonikulude
kokkuhoiuga juhuslik. Teatud juhtudel on allhankijad, kes arendavad allhanke korvalt

ka oma brindi, kasutanud omatoodangu kujundamisel dra tellija brindi disaini.

Aga samas, kui ma vaatan ringi, siis eks muidugi teades, kes teevad oma toodangut
vdikse kaubamdrgi all ja miiiivad siin Eesti kaubanduses, siis kindlasti on neil mingid
jooned tellijalt iile voetud, mis vdlistellija on sisse toonud. Méne firma puhul me
mdrkasime ka ise seda, et kui ma lasen allhanget teha ja ta ka teeb oma brindi mingil
mddral, siis ikkagi meie mudelite vilimus kajastus ka nende toodangus. (Ettevotte A2

esindaja)

Ettevote A3 leiab samuti, et allhanke abil ei ole ettevottel voimalik turge tundma
oppida ning promotsioonikulude kokkuhoiul ei ole olulist tdhtsust. Allhankija jaoks ei
eksisteeri otseselt turge ning otsus allhanke kasuks ei stinni teadlikult. Ettevote A3
leiab, et on kahte tiiiipi ettevotjaid. Uhed rahulduvad allhankega, kuid teised ettevdtjad
on oma isiksuseomadustelt ettevotlikud ja innovatiivsed ning on huvitatud brindi
loomisest. Seega ei mdjuta allhankele keskendumise otsust tellija abil omandatavad

teadmised turgude kohta ning promotsioonikulude kokkuhoid.

Allhange ei aita mitte midagi teha. Allhange aitab lihtsalt leiba teenida, allhanke
puhul ei ole turgudega mitte mingit pistmist. Allhankijad on onnelikud, kui nad

leiavad kuskilt firma, kes tahab nende toojoudu kasutada. Allhankija jaoks turge ei
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ole, tema jaoks on kliendid, kes ostavad lihtsalt tema todjoudu. /.../ Ma leian, et
allhange on minu jaoks tdiesti selline asi, et see ei paku mulle mitte midagi. Need on
kaks tdiesti erinevat inimtiiiipi, kes loovad brindi ja kes teevad lihtsalt allhanget.

(Ettevotte A3 esindaja)

Ettevote B1 on seisukohal, et allhange aitab uutele turgudele sisenemisel ainult
oskusteabe osas. Otseselt teadmisi konkreetse turu kohta iildjuhul tellijalt ei saa.
Suureks eeliseks allhanke tegemisel on vaid asjaolu, et selle 1dbi Opib palju erinevaid
toovotteid ja -meetodeid ning omandatakse teadmisi uute tootmistehnoloogiate kohta,

mida saab rakendada ka oma ettevdtte edaspidisel arendamisel.

Oskuste suhtes kindlasti. /.../ Moningaid kasulikke ndpunditeid kindlasti oleme
saanud, mitte kiill viga palju. Alati midagi sa ikka leiad, mida sa saad efektiivselt

oma tootmises dra kasutada. (Ettevotte Bl esindaja)

Ettevote B2 leiab, et ldbi allhanke on uusi turge olulisel midral tundma Opitud.
Allhange on aidanud siseneda tidiesti uutele ja kaugetele sihtturgudele, kuhu oma

brindiga sisenemine oleks olnud liiga ressursimahukas.

Nditeks kliendi moe-eelistusi, nditeks kliendi kehalisi isecirasusi. /.../ Loomulikult
oleme saanud nende teadmiste ja kogemustega arendada oma ettevitet. Me oleme
tehnoloogilist masinaparki parandanud, hankinud seadmed, mis on vajalikud. Oleme
oppinud vdga palju operatsioone, mida enda brandi tehes vdibolla poleks osanud
isegi aimata, et selliseid tehnoloogilisi lahendusi voiks iildse kasutada. /.../ Viga

oluline on promotsioonikulude kokkuhoid. (Ettevotte B2 esindaja)

Ettevote C1 leiab, et allhange on aidanud uusi sihtturge viga palju tundma Oppida.
Peamiselt on omandatud teadmisteks drikultuurilised eripédrad, suhtlemisviisid ja tooteid
puudutav spetsiifika. Tellija kaudu on vdimalik Oppida turgu tunnetama, millised on
turu vajadused ja eelistused ning millised tooted iildse miiiivad. Uks toode v&ib miiiia
histi iihel turul, kuid teisel turul ei pruugi iildse miitia. Promotsioonikulude osas nieb
ettevote C1 kaudset moju allhankele keskendumise otsuses. Turustamisega seotud kulud

on olulised ettevotte tegevuse algusjirgus, mitte aga elujoulise ettevotte puhul.
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Ma arvan, et tinu allhankele me iildse oleme neid turgusid tundma oppinud. Kui me
kunagi siin omaette nokitsesime, siis ega me palju rohkem ei teadnud sellest, kui
endine Noukogude Liit ainult. Eks me niimoodi samm-sammult Skandinaavia poole
oleme ldinud. Esmalt Soome, siis Rootsi, siis Norra jne. /.... Teadmised on erinevad,
alustades inimestevahelisest suhtlemisest ja drikultuuride taustast /.../ kuni sinna
vdlja, et koik turud on spetsiifilised, et kui iihte toodet teha Eesti jaoks ja sama toodet
pakkuda Rootsis, siis voib iisna kindel olla, et see asi, mis Eestis viga hdsti miiiib,
Rootsis ei miiii, sest seal on hoopis teised ettekujutused inimestel, mida nad tahaksid

poest osta. (Ettevotte Cl esindaja)

Ettevotte C2 seisukohalt ei saa riddkida allhankest kui efektiivsest vahendist uuele
turule sisenemisel. Pigem on tellija takistuseks uuele turul laienemisele, kuna ta katsub
kindlustada ennast oma turul tegutsevate konkurentide eest. Seega on uute kontaktide
leidmine tellija koduturult vélistatud. Ka promotsioonikulude kokkuhoid ei avalda

allhankele keskendumise otsusele otsest mdju.

Ei, ma ei arva, et siin mingit viga otsest seost on. Pigem allhankija katsub just nimelt
ennast kindlustada voimalike muude konkurentide vastu. Talle meeldib hoolitseda

selle eest, et me seal tema kodus midagi ei teeks. (Ettevotte C2 esindaja)

Ettevotte C3 arvates on allhanke abil véimalik teatud spetsiifilisi teadmisi turu kohta
omandada, kuid otseselt uutele turgudele sisenemisele allhange kaasa ei aita. Tellijad
kindlustavad end tihti erinevate lepingutega ning kui hakata iseseisvalt uusi kontakte
otsima, siis vOib tellija saada oluliseks takistuseks. Tellija vdib koost6o koheselt
I6petada ja voib tulevikus kompromiteerida hankijat uute koostédpartnerite otsingul.
Seega tuleb koostod 10ppedes esmalt veidi oodata. Samuti ei néde ettevote C3 otsest
seost allhankele keskendumise otsuse ja kdrgete promotsioonikulude vahel. Pigem on
kiisimus majanduslikus tasuvuses. Kui kdrged promotsioonikulud tasuvad ennast éra,

siis on otstarbekas vastavad kulutused ka teha.

On viga tdhtis aru saada, et eri turgudel on eri maitsed, eri soovid, ja mitte ainult
vdrvitoonide osas, vaid lopptarbijatel voivad olla ka muud eelistused vai vilistused.
Ja selle saab just selgeks. Eestlane ei taha potisinist asja. Aga venelane vdirvib

roomsasti oma majad potisiniseks. /../ Aga siin tuleb arvestada seda ohtu
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allhankimisel ja seda piiiitakse tellija poolt vdltida lepingutega. /.../ Tavaliselt on ikka
niimoodi, et kdigepealt katkeb koostio, siis tekib korraks selline jahtumispunkt ja siis

alustatakse uuesti turu héivamisega. (Ettevotte C3 esindaja)

Kokkuvaétlikult voib teise hiipoteesi osas Oelda, et iildiselt ei aita allhange ettevottel
endal tellija korvalt uutele turgudele siseneda. Hiipotees ei leidnud seega kinnitust.
Ettevotted Al, A2, A3, Bl, C2 ja C3 leidsid, et allhange ei aita kaasa ettevdtte
rahvusvahelistumisele ning allhanke kaudu ei ole vdimalik omandada ka olulist
informatsiooni sihtturgude kohta (vt joonis 18). Ainult ettevotete C1 ja B2 arvates

vOimaldab allhange uusi turge tundma Oppida ning leida erinevatelt turgudelt uusi

kontakte.
Allhankijad Brindi arendajad
:-§ 2| Ettevote C1
2 3| Ettevote B2
SRS
anfit™
3
RS ‘g, Ettevote B1 Ettevote Al
3 = Ettevote C2 Ettevote A2
T = | Ettevote C3 Ettevote A3
N
ey

Joonis 18. Teise hiipoteesi tulemused ldhtuvalt omatoodangu ja allhanke osakaalust

ettevotte kiibes (autori koostatud).

Hiipotees 3: Allhankele keskendumise peamisteks pohjusteks on stabiilne

sissetulek ja asjaolu, et toodangu turustab tellija.

Ettevotte Al arvates ei ole allhankele keskendumise pdhjuseks stabiilne sissetulek.
Ettevote Al nideb pohjusena ettevotete juhtide ambitsioonide ja enesekindluse
puudumist. Ettevotte areng, laienemine ja kasv takerdub allhankijatest ettevotete juhtide
kartuse taha riske votta. Juhtidel puudub visioon ja plaanipidrane tegevus ettevotte

arendamiseks ning seega on Eesti ettevotete juhtide hulgas madal ettevotlikkuse tase.

Hinnang on suhteliselt kriitiline. Enamik vdikeettevotjaid, kes on piiramiidi esimesel
voi teisel astmel, neil lihtsalt ei ole piisavaid ambitsioone vdi ei ole neil piisavalt

julgust. Ma vdidan, et mingisuguse brindi loomine ei ole liiga kallis, selleks et
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ettevotted sellega tegeleda ei voiks. Reeglina on see kinni ikkagi selles, et puudub

visioon vai on vihene eneseusk. (Ettevotte Al esindaja)

Ettevotte A2 seisukohalt avaldab stabiilne sissetulek siiski vaid kaudset mdju ettevdtte
otsusele allhankele keskenduda. Pigem mdojutavad otsust konkreetse ettevotte juhi
eesmirgid. Kui ettevGtja on huvitatud oma ettevotte arendamisest, siis on ta
motiveeritud oma bridndi looma. Kui aga ettevotte juht on olemasolevaga rahul, siis
jatkatakse allhanketeenuste osutamist. Sama olukord on ka turustamisega seotud

riskidega, kuna véga palju oleneb ettevotte juhtkonna mottemaailmast.

Ettevotjaid on igasuguseid. Kui juht on ise aktiivne ja kui ta otsib mingisugust
kdibekasvu ja ei ole rahul sellega, et ta ainult allhanget teeb, siis ma usun, et ta riskib
ka oma brindiga. Kui ta néeb, et tal on mingid eeldused ja mingid voimalused. Aga
kui ta on selline vihem ettevotlik, siis ta ongi orienteeritud ainult allhanget tegema.

(Ettevotte A2 esindaja)

Ettevotte A3 seisukoht on suhteliselt sarnane ettevotte A2 omale. Strateegia valik

oleneb sellest, millised on ettevdtte juhi eesmérgid.

Oleneb jille juhist, ma arvan seda. Todtaja teeb tdpselt seda, mida ta on tulnud
tegema, aga see oleneb koik firma juhist voi sellest, kes seal firma pea on ja kuidas
see asi kujundatud on. Keda mis rahuldab? Ombleja jaoks muidugi vahet ei ole, kus ta
ombleb. /.../ See on mingil mddral inimestele sisse kodeeritud, mida nad tegema
hakkavad, kui nad on sellise iseloomuga inimesed, kes tahavad oma brindi teha, siis
nad teevad igal juhul, iikskoik mis takistused seal ees on, voi iiritavad seda teha.

(Ettevotte A3 esindaja)

Ettevote B1 leiab, et viiketootjad tegutsevad suurema osa ajast pidevas vahendite
puuduses. Seetdttu on ettevotte jatkusuutliku arengu seisukohalt oluline stabiilne
sissetulek. Uldjuhul muudab brindi arendamine ning selle iseseisev turustamine
rahavood ebaiihtlaseks, hooajast soltuvalt. Nii nagu suurtel r&ivatootjatel, on ka
viikeettevottel vaja maksta oma tootajatele palka, investeerida seadmetesse ning tasuda
muude tootmiskulude eest. Lepingute abil iildjuhul kindlustatud stabiilne sissetulek

vOimaldab ettevotet arendada samm-sammult.
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Viiikestel ettevitetel on vahendite nappus. Nditeks T-sdrgi omblemine, ma ei tea, kas
see 10 krooni maksab. Selle eest ta peab tegelikult maksma inimesele palga, ostma
seadmed, neid remontima, elekter ja koik voimalikud kulutused. /.../ Aga eestlasest
ettevotja on alalhoidliku loomuga, et pigem teenin vihem, aga et ma kogu aeg teenin.

(Ettevotte Bl esindaja)

Ettevotte B2 arvates on ettevotte puhul valik osutada allhanketeenuseid olnud pigem
juhuslik, kuid sellest hoolimata peab ettevote B2 allhankest tulenevat stabiilset
sissetulekut ja tellijapoolset toodangu turustamist viikeettevotete puhul viga oluliseks

mojuriks.

Stabiilne sissetulek on viga oluline. Viga oluline! Tihti on toode enne valmistamist
juba maha miiiidud. /.../ Meie valikut mojutas situatsioon, et ma tootasin sellel
ajahetkel sellises ettevottes, kus ma sain tuttavaks teatud inimestega. See oli tdiesti

Jjuhuste kokku langemine. Muid mdjureid ma ei loe. (Ettevotte B2 esindaja)

Ettevotte C1 seisukoht on suhteliselt sarnane ettevotete A2 ja A3 omale. Allhanke
puhul on sissetulek tihti stabiilne ja kergesti prognoositav, kuid stabiilsel sissetulekul ei
ole otsest mdju allhankele keskendumise otsusele. Sarnaselt teisele hiipoteesile toob
ettevote vilja, et turustamisega seotud riskid avaldavad ettevotte otsusele allhankele
keskenduda suuremat moju tegevuse algusjiargus. Pikemat aega tegutsenud ja kogenud

ettevotte puhul ei pruugi riskid tunduda enam nii korged kui tegevuse algusjirgus.

See oli ilmselt objektiivne paratamatus, et me niimoodi selle allhankega alustasime ja
et me seda allhanget tegime. Me tunneme tinu allhanke tegemisele ennast pisut
kindlamalt kogu selles roivatootmise maailmas. Allhange oli alguses selline riski
maandaja, et riskid on suhteliselt madalad ja sissetulek on enam-vihem prognoositav

ja garanteeritav. (Ettevotte Cl esindaja)

Ettevotte C2 seisukohalt ei avalda stabiilne sissetulek ettevotte otsusele keskenduda
allhankele olulist m&ju. Tédnapédeval ei saa enam allhanke puhul rddkida stabiilsest
sissetulekust, kuna tellijad otsivad erinevaid alternatiivseid tootmisvdimalusi. Seega ei

saa kunagi olla tdiesti kindel, kas tellija on huvitatud pikaajalisest koostdost.
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Teoorias see nii on, aga tegelikult on ikkagi see, et klient vaatab ju kiillaltki ringi,
hinda ja koike muud. Eestis palgatousu tingimustes jillegi ei saa vdita, et stabiilne

sissetulek on hdsti kindel ja héisti pikaajaline. (Ettevotte C2 esindaja)

Ettevote C3 arvab, et viikestele dmblusettevdtetele on allhange tihti ainuke vdimalus
edasi areneda. Surve oma brindide arendamisele on suur, kuid viikefirmadel ei ole
selleks tihti vahendeid. Tellija abil on vdimalik viikestel dmblusettevotetel omada

kindlat sissetulekut ning viltida turustamisega seotud riske.

Ma iitleks, et allhange on vdikefirmadele Eesti omblustoostuses ainukene variant.
Omada mingit kindlat sissetulekut, saada pdevakene edasi. /.../ Viga kergekdeliselt
soovitatakse vdikestele ja keskmistele firmadele brdndi, et motle, kui hea asi,

motlemata sellele, milliseid tohutuid kulusid see vajab. (Ettevitte C3 esindaja)

Kokkuvétvalt voib 6elda, et hiipotees ei leidnud kinnitust. Ettevotete Al, A2, A3, Cl1 ja
C2 seisukohalt ei ole stabiilsel sissetulekul ja asjaolul, et toodangu turustab tellija,
olulist mdju ettevotte otsusele keskenduda allhankele (vt joonis 19). Pigem mdjutavad
otsust juhtkonna eesmérgid ja see, kas ettevote on alles alustanud tegevust voi tal on
juba pikaajalised kogemused. Siiski leiavad iile poolte allhankijatest, ettevotted B1, B2
ja C3, et tihti on allhankest tulenev stabiilne sissetulek ainus vahend, mis vdimaldab

viiketootjal jatkusuutlikult tegutseda.

Allhankijad Brindi arendajad

Ettevote B1
Ettevote B2
Ettevote C3

H 3 leidis
kinnitust

Ettevote C1 Ettevote Al
Ettevote C2 Ettevote A2
Ettevote A3

H 3 ei leidnud
kinnitust

Joonis 19. Kolmanda hiipoteesi tulemused ldhtuvalt omatoodangu ja allhanke

osakaalust ettevotte kidibes (autori koostatud).
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Hiipotees 4: Allhanketeenuse osutamine on vihem kasumlik kui toodete miiiimine,

millele on kujundatud briind.

Ettevote Al kirjeldab mdju rentaablusele 1dbi rdivaidri pliramiidi. Roivaéri piiramiid
pohineb suures osas kontrolli aspektil. Mida madalamal astmel ettevote on, seda
viiksem kontroll on ettevdttel kogu ahela iile. Ahela tipus olevatel jackaupmeestel on
koige suurem kontroll kogu ahela iile. Mida kdrgem on kontrollitase, seda kdrgemat
rentaablust on vOimalik saavutada. Seega pikaajalises aspektis rentaablus kasvab
ldhtuvalt sellest, mida suurem kontroll on ahela iile. Kui iihe rdivatootja omanduses on

koik ahela astmed, siis on ka potentsiaalne rentaablus kdige kdrgem.

Mida piiramiidi pidi iilespoole, seda rohkem kontrollitakse kogu ahelat. Reeglina iga
jdrgnev ahela osa kontrollib ka kogu eelnevat struktuuri. Meie holmame kogu ahelat.
Idee on holmata kogu ahelat, kuna ahel eraldi juhituna votab selgelt rohkem aega, kui
iihtselt iihe ettevotte poolt juhituna. Kui ahelat koos juhtida, on vdimalik tagada
suurem rentaablus, kui eraldi vottes need ahela liilide rentaablused kokku liita.

(Ettevotte Al esindaja)

Ettevotte A2 seisukohalt on bréind pikaajaliselt oluliselt kasumlikum kui allhange, kuid
seda ainult tingimusel, kui bréndi suudetakse edukalt turustada. Ettevotte A2 kogemuste
kohaselt voib brindi konkreetse mudeli miitigihinna ja tootmishinna vahe olla isegi
kuuekordne, kuid arvestama peab ka asjaoluga, et tootmishinnale lisandub veel

materjalikulu ja muud tootearenduse ning turustamisega seotud kulud.

Kui sa suudad brindi ikkagi turustada, ta tasub rohkem dra kui allhange. Ilmselt
pikaajalisena tasuks rohkem dra. Kui oma brdndil hakkab minema, siis selge on see,
et see on rentaablim. /.../ Et ta ikkagi tasub ennast pikaajaliselt dra, voibolla mingi
viie aasta jooksul, kui sa teed aktiivselt tood brdndi turustuse ja koige muuga. /.../ Kui
ma vordlen, siis tootmishinna ja miitigihinna vahe on kuskil kuus korda, aga sinna

vahele peab mahtuma muidugi materjal ja koik muud kulud. (Ettevotte A2 esindaja)

Ettevotte A3 arvates on brind samuti pikaajaliselt rentaablim. Liihiajaliselt vdib
allhange tunduda kasumlikum, kuid pikaajaliselt ei pruugi allhange tagada

jatkusuutlikkust.
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Liihiajaliselt voib tunduda allhange kasumlikum, aga pikemas perspektiivis igal juhul
on brand. Allhanke puhul jidb sul ainult leivaraha ja rohkem mitte midagi. Sealt
jddvad ainult kopikad. See laseb lihtsalt dra elada. Pikaajaliselt voib allhankega vilja

surra. (Ettevotte A3 esindaja)

Ettevote B1 leiab sarnaselt ettevotetega A2 ja A3, et brind on kasumlikum kui
allhange, kuid ettevote B1 rohutab, et viga palju soltub sellest, kuidas bridnd toimib. Kui
brind on sisse tootatud ja ta on tarbijate seas tuntud, siis on brindi miilimine rentaablim.

Sissetdotatud brind annab lisaviirtuse, mis aitab tooteid kdrgema hinnaga miiiia.

See soltub muidugi sellest, kuidas brind toimib. Kui brdnd on juba sisse tootatud ja ta
inimestele meeldib ja brdndi ostavad, siis kindlasti on brindi miiiimine rentaablim.
Aga kui briind ikkagi veel ei toimi, ta on loomisjdrgus jne, ma arvan, et siis on pigem

kahjumlik kui on rentaabel. Siis on alati allhange parem. (Ettevotte Bl esindaja)

Ettevote B2 leiab, et brind voib aidata kiill kérgema hinnaga miitia, kuid tihti ei
arvestata sellega, et palju toodangut jéib hooaja Idppedes lattu, mis tuleb miiiia
I6pumiiiigi korras v&i kuludena hoopis maha kanda. Seega ei pruugi brindi puhul
kasumlikkus iildkokkuvottes kujuneda suuremaks kui allhanke puhul. Bréindi puhul

lisanduvad veel ka tootearendus- ja turustuskulud, mida allhanke puhul ei ole.

Kindlasti aitab korgema hinnaga miiiia, aga vdiksemates kogustes. /.../ Kuigi saab
korgema hinnaga miiiia, siis tekib kiisimus, mitu toodet nad peavad peale sesooni
l6ppu  hivitama voi lopumiitigi korras maha miiiima, /.../ sest brindi loomine
tdhendab edevuse laata, millest tihtipeale edevus ja hea enesetunne jddibki ainukeseks
sissetulekuks. Tihtipeale ei onnestu maha miiiia neid asju. Onnestumist keegi ei

garanteeri. (Ettevotte B2 esindaja)

Ettevotte C1 arvates on allhange kasumlik nii lithi- kui pikaajaliselt, kuid brind on
lithiajaliselt tdendoliselt kahjumlik. Paljuski soltub brindi pikaajalise kasumlikkuse
saavutamine sellest, kui palju on konkreetsesse brindi panustatud. Mida huvitavama
lisandvéirtuse on ettevote suutnud oma bréndile anda, seda korgema hinnaga on bréndi

voimalik miiiia.
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Allhanke puhul on ilmselt molemad variandid véimalikud, et nii liihiajaliselt kui ka
pikaajaliselt asjaga tegeleda. Kui allhanget teha, siis sisuliselt voib arvestada
voibolla esimeste tellimuste pealt, et tootmiskuludest jidb midagi iile. /.../ Aga oma
brandi puhul, liihiajalises perspektiivis ta ei ole kindlasti kasumitooja ndhtus. Ta
pigem so0b seda raha. Brind tuleks iildse kone alla ainult pikema perspektiivi puhul.
/.../ Kasumlikkus soltub koik sellest, mis selle brindi nimega on enne suudetud teha.
Kaks paari piikse on poes tdiesti vordsed sinnamaani, kuni keegi ei tea nende peale

kirjutatud nimesiltidest mitte midagi. (Ettevotte Cl esindaja)

Ettevotte C2 arvates on allhanke puhul rentaablus viiksem kui toodangu puhul, millele
on kujundatud brind. Samas rShutab ettevote C2, et rentaablus erineb ka erinevate
briandide vahel. Ettevotte C2 enda bréndi all miiiidavate toodete hind on ligi 10 korda
madalam vorreldes sarnaste toodetega, mida tehakse allhanke korras rahvusvaheliselt

tuntud brindidele.

Allhanke rentaablus on viiksem, aga jillegi risk on vdiksem. Kus risk on suurem,
sealt saab ka rohkem votta. Aga voib ka ebadnnestuda kergemini. (Ettevéotte C2

esindaja)

Ettevote C3 leiab sarnaselt mitme eelpool toodud ettevottega, et teoreetiliselt on
brindiga toodete miiiimisel voimalik saavutada véiga kdrget rentaablust. Ainus tingimus

on, et ettevote peab suutma ja leidma vahendid brindi turustamiseks.

Selge, et allhanke rentaablus on katastroofiliselt langenud. Aga brindi rentaablus,
teoreetiliselt on voimalus viga heaks rentaabluseks, ainult, et see turustamine peab
onnestuma. Peab suutma oma toote maha miiiia. Brdndi rentaablus jddb viga

teoreetiliseks, kui seda ei onnestu miiiia. (Ettevotte C3 esindaja)

Kokkuvétvalt voib oelda, et neljas hiipotees leidis kinnitust enamiku ettevotete puhul
(vt joonis 20). Brindiga toodete miiiimine on pikaajaliselt rentaablim kui
allhanketeenuste osutamine. Samas tuleb aga rohutada, et brind peab olema
I6pptarbijate hulgas tunnustatud ning seda peab suutma turustada. Neljanda hiipoteesi
puhul tuleb arvestada, et mitmed wuuritud ettevotted ridkisid teoreetilisest ja

hiipoteetilisest brindi korgemast rentaablusest vorreldes allahankega. Seega tuleks
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tulevikus allhanke ja brindi kasumlikkust uurides kindlasti vorrelda briandi arendajate ja

allhankijate rentaabluseid ka konkreetsete ettevotete finantsandmete alusel.

Allhankijad Briindi arendajad

Ettevote B1
Ettevote C2
Ettevote C3
Ettevote C2

Ettevote Al
Ettevote A2
Ettevote A3

H 4 leidis
kinnitust

Ettevote B2

H 4 ei leidnud
kinnitust

Joonis 20. Neljanda hiipoteesi tulemused ldhtuvalt omatoodangu ja allhanke osakaalust

ettevotte kiibes (autori koostatud)

Hiipotees 5: Eesti roivatoostusettevotted tajuvad brindi kujundamist ja
allhankesuhete arendamist pigem teineteist tdiendavate strateegiatena kui

vastandlike strateegiatena.

Ettevotte Al arvates ei saa brindi arendamine ja allhange olla teineteist tdiendavad
strateegiad. Antud strateegiate kooseksistents kajastab seda, et juhtidel puudub
viljakujunenud fookus. Samuti pdhineb brindi arendamine ja allhange tdiesti erinevatel

kontseptsioonidel ning seega ei ole majandlikult otstarbekas neid koos arendada.

Vilistavad strateegiad. Ma ei niie motet eriti kahte strateegiat arendada iihes ettevottes.
Mingis méttes on allhanke puhul jutt tootmisvéimsuse drakasutamisest. Uhel hetkel
tekib voistlus tootmisvoimsuse pdrast. Meil on samamoodi olnud, et oleme sunnitud oma
allhanke kliente ukse taha tdstma, sest meile on véimsust endale vaja. (Ettevotte Al

esindaja)

Ettevotte A2 seisukohalt on brind ja allhange Eesti rdivatoostuses enamasti tdiendavad
strateegiad. Mitmed Eesti ettevotetest allhankijad, kellelt ettevote A2 allhanget tellib, on

tasapisi hakanud allhanke korvalt arendama ka oma brindi.

78



Ma arvan, et nad kindlasti tidiendavad, nii palju, kui ma olen rddkinud ettevotetega,
kellel on oma briind ja kes teevad ka allhanget. /.../ Meie allhankijad miiiivad oma

kaubamdirki ja teevad samas suhteliselt aktiivselt allhanget. (Ettevotte A2 esindaja)

Ettevotte A3 arvates on brind ja allhange teineteist vilistavad strateegiad. Ettevote A3
leiab, et brindi arendaja ei tohiks allhanketeenuseid osutada, kuna see ei sobi kokku

brindi identiteediga ning v6ib brindi arendamist pigem kahjustada.

Tegelikult ma ei saa oelda, et ma allhanke vastu olen, aga ma leian, et kui tehakse
vabrik, siis iiks variant on teha, kas ainult allhanget ja rohkem mitte midagi. Ainult
orienteeruda allhanke peale. Sel juhul ei ole brdandi iildse vaja arendadagi, sest sel ei
ole mingit motet. Teine variant on, et piiiida kohe brind vdlja arendada. Hakata
kasvoi viga viiikesest kollektiivist peale ja iiritada brdndi arendada. (Ettevotte A3

esindaja)

Ettevotte B1 seisukohalt on brindi ja allhanke strateegiate koostoime Eesti
roivatootjate hulgas ilmselge. Allhange voimaldab koguda algkapitali bréindi
arendamiseks, mis on vidga oluline, kui brind on oma arendamise algusjirgus

kahjumlik.

Mina olen sellel seisukohal, et nad on pigem tiiendavad. Miks ma arvan, et nad koos
toimivad, on see, et allhankel on enamasti vettpidavad pikad lepingud. Allhange on
see, mis toidab brindi loomist. Ja sellepdirast ma iitlengi, et koostoime on tdiesti

ilmne. (Ettevotte Bl esindaja)

Ettevotte B2 seisukohalt vdivad nii brindi arendamine kui ka allhange olla iiksteist
tdiendavad strateegiad. Arvestama peab aga asjaoluga, et mdlemat strateegiat kasutades
peavad tootmiseks olema erinevad tootmisliinid. See aga nduab suuremaid
investeeringuid ning seega voib kujuneda kiisitavaks, kas majanduslikult on mottekas

iihes ettevottes arendada modlemat strateegiat korraga.

Voiks olla iiksteist tdiendavad, aga seda ei saa teha mitte iihes ja samas tootmisliinis,
vaid voiks olla niimoodi, et iiks tootmisiiksus teeb allhanketood masstoona ja teine
nokitseb vaikselt poolindividuaaltellimusena kas oma disaineri vdi mone

vdlisdisaineri toid teha. (Ettevotte B2 esindaja)
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Ettevotte C1 arvates saab nii brindi kui ka allhanget arendada paralleelselt. PGhjuseks,
miks nii brind kui ka allhange toimivad koos, on asjaolu, et ettevotted piitiavad bréndi

arendamisega kaasnevaid riske maandada allhanketeenuste osutamise abil.

Ma ei leia, et nad peaks teineteist vilistama. Saab neid asju korvuti koos niimoodi

sobralikult arendada. Ei pea kiill neid vastandama iiksteisele. (Ettevotte C1 esindaja)

Ettevote C2 arvab, et brind ja allhange eksisteerivad Eesti rdivatootmises teineteist
tdiendavate strateegiatena. Tihti on allhange see, mis aitab ettevottel tegevust jitkata,

kui omatoodangu miiiik ei ole piisavalt edukas.

Meie tunneme kiill tdiendavana, kindlalt. Praegu voib odelda, et see raha, mis me
allhankega teenime, kulub paljuski oma brdndi arendamisse. Ootame hetke, kui oma
brand muutub nii kasumlikuks, et allhange muutub korval méttetuks. /.../ See on nagu

kahel jalal seismine. (Ettevotte C2 esindaja)

Ettevote C3 leiab samuti, et brindi arendamise ja allhanke puhul on pigem tegemist
kooseksistentsiga ning Eesti dmblusettevotted kasutavad allhanget peamiselt riskide

maandamiseks ja oma tootmispotentsiaali drakasutamiseks.

Tihendab, meil nad eksisteerivad selle pdrast koos, et: a) meil ei ole nii suurt turuosa
praegu, iihesénaga me ei suuda nii palju miiiia oma brdndi. See asi muidugi areneb.
Aga b) on muidugi riskide maandamine. Selle pdirast, et firmal ei ole ikkagi paksu

rahakotti. (Ettevotte C3 esindaja)

Kokkuvatvalt voib 6elda, et enamik ettevotteid toetas viiendat hiipoteesi ja seega leidis
hiipotees kinnitust. Ettevotted A2, B1, B2, C1, C2 ja C3 leidsid, et brindi arendamine ja
allhange on Eesti rdivatoostuses teineteist tdiendavad strateegiad (vt joonis 21).
Peamisteks pohjusteks on brindi arendamisest tulenevate riskide maandamine ja
tootmisvdimsuste maksimaalne drakasutamine. Erinevuse vdib vilja tuua brindi
arendajate seisukohalt, nimelt leidsid nad, et brind ja allhange peaks olema omaette

strateegiad ning nende koosarendamine viitab juhtide fookuse puudumisele.
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Allhankijad Brindi arendajad
Ettevote B1
Ettevote B2 Ettevote A2
Ettevote C1
Ettevote C2
Ettevote C3

H 5 leidis
kinnitust

Ettevote Al
Ettevote A3

H 5 ei leidnud
kinnitust

Joonis 21. Viienda hiipoteesi tulemused ldhtuvalt omatoodangu ja allhanke osakaalust

ettevotte kidibes (autori koostatud).

Hiipotees 6: Rahvusvahelise Kkonkurentsivoime saavutamisel on brindi
arendamine parem strateegia kui allhankesuhetele keskendumine, kuna see

voimaldab konkurentidest eristumist ning tarbijale vairtuse loomist.

Ettevotte A1 seisukohalt on brindi arendamine parem strateegia kui allhange ettevdtte
kasvu, arengu ja laienemise seisukohalt. Niitena ti ettevote Al nn allhanke ndiaringi,
kus konkurentsis piisimiseks peaks allhankija tegema investeeringud oma tootmisse,
kuid tegelikkuses ei juleta investeerida, kuna ei olda kindlad investeeringu tasuvuses.
Lihtuvalt rdivaédri piiramiidist on vajalikud koik tasemed, sh ka tootjad ja allhankijad,

kuid piisima jddvad need allhankijad, kes suudavad spetsialiseeruda.

Koik need piiramiidi voi ahela osad on vajalikud. Kui iiks neist puuduks, siis ei saaks
ahel eksisteerida. Allhanke tulevik on mingisugune spetsialiseerumine, mingite
tdiendavate teenuste pakkumine, seega vdikeettevotlus. Ettevotte arengu seisukohalt

peaks brdnd olema fookus, sest brindid on meie kasvumootor. (Ettevotte Al esindaja)

Ettevotte A2 seisukohalt on bréindi arendamine tulevikus rdivatdostuse jatkusuutlikkuse
aluseks. Brind on oluliseks eeliseks roivatootmisettevottele, kuid brindi ei saa arendada
rahvusvaheliselt konkurentsivoimeliseks, kui sellesse ei investeerita. Seega, et
konkurentidest eristuda ja saada tuntud brindiks, peab brindi arendamisel valima

agressiivse strateegia.
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Ma tahaks ikkagi delda, et brind annab suurema jatkusuutlikkuse. Sest allhange on
toesti natukene nii ka, et ta voib kaduda. /.../ Tdnapdeval ikkagi nii ei ole, et ma
vaikselt teen oma brdndi ja miiiin seda. Nii ei saa enam toimida. Sa pead ikka vétma
kindla suuna ja téotama iiles oma brindi ja kulutama selle peale, sest muidu sind
lihtsalt siitiakse turult uuesti vilja ja sa ei leia enam nii kergelt kliente. See aeg ilmselt

on moodas, kui sa natuke niimoodi polve otsas tegid. (Ettevotte A2 esindaja)

Ettevote A3 nieb rdivaturul edukalt tegutsemise ainukese véimalusena bridndi. Brind
on vahend, mille abil saab rdivale lisada emotsiooni vdi tunde, mis aitab toodangut

kodrgema hinnaga miiiia.

Kui sul on roivas, siis peab ta olema ikkagi dratuntav. Meie ettevotte mote ongi ainult
brand, muul ei ole iildse motet. llma brindita asja miiiimine on minu meelest kiilatéidi
asja ostmine, Hiina kauba ostmine. /.../ Sa miiiid mingisugust tunnet, igal brdndil on
kindlasti oma ndigu, mis on brindi looja négu, aga mingisugune stiil voi kdekiri on

sellel asjal ikkagi olemas. (Ettevotte A3 esindaja)

Ettevote B1 on seisukohal, et brindil on vidga oluline roll rahvusvahelise
konkurentsivdoime arendamisel. Brind aitab eristada rdivatoodangut ning dratuntavus on

see, mis tarbijaid koidab.

Ta on kindlasti véiiga oluline jitkusuutlikkuse suhtes, minu néigemus on see. /.../ Juba
BRAND on viga suur eelis, muidugi seal on viga suur vastutus ja peab olema
suhteliselt piihendunud sellele. Aga brdndiga void sa ikka viga suuri kasumeid ja
kdibeid tekitada, aga allhankega mitte. Asi on just kasumis, et allhanke puhul votab
kasumi dra see brind, kes su kdest on tellinud allhanke. Sa saad ainult selle vdikse

tooraha, aga kasumi selle tootetiiki eest saab brindi omanik. (Ettevotte Bl esindaja)

Ettevote B2 leiab, et brind ei ole ilmtingimata ainuke v&imalus, mille abil oma
klientidele vaartust luua. Brindil voivad olla iiksikud eelised allhanke ees, kuid brindi
loomine dnnestub vaid vihestel ettevotetel. Seega tuleb konkurentsivdoime tdstmiseks
leida muid vahendeid. Ka allhanke abil on vdimalik luua tellijale sellist lisandviirtust,

mille eest tellija on ndus rohkem maksma.
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Mis iganes 100 see ka ei oleks, kvaliteedist ja tihtaegadest kinni pidamine on
esmatdhtis. Innovaatilisus, muutuvate nouetega kaasamineku voime, paindlikkus.
Koike tood tuleb teha hdisti. Kes tood teeb, sel jitkub ka leiba. Kusjuures ma iitlen, et
brand on tihtis voib-olla ettevotte omanikule, voibolla ka tegevjuhile. Brind pole

oluline mitte iihelegi iilejddnud tootajatest. (Ettevotte B2 esindaja)

Ettevotte C1 arvates vdoimaldab bréndi jarjepidev arendamine saavutada tuntuse ja luua
toodangule positiivse imago, mida tarbijad véartustavad. Ettevote C1 nieb, et tulevikus

aitab Eesti rdivatootjatel brind saavutada rahvusvahelise konkurentsivéime tousu.

Teatus, tuntus, selline positiivne imago, arvan, tuleks ajapikku asjale juurde.
Eestimaiselt voibolla isegi selline eestimaise tootja positiivne staatus. Asja nagu
vddrtustatakse sellise eestimaise eelistuse libi. /.../ Brand ikkagi on oluline, me oleme
ta enda jaoks mddratlenud tuleviku voimalusena ja selle pdrast me teda arendame.
Kui meie arvamus oleks teine olnud, siis me ilmselt ei teeks praegu. Oleks teiste
allhankijatega lihtsalt samas reas ja teeks nii kaua todd, kuni kannatab veel meie
kdest osta ja siis paneks uksed kinni. Tulevikus on kindlasti brdnd iiks jatkusuutlikkuse

aluseid. (Ettevétte Cl1 esindaja)

Ettevotte C2 seisukohalt ei ole brind ainus pikaajalise jitkusuutlikkuse ja
konkurentsivdoime tdstmise alus. Ka allhanketeenuseid osutades on vdimalik jouda

rahvusvahelisel tasandil tuntud tootjaks.

Brindi eesmdrk on kiill luua tarbijale vidrtust ja oma brind iihelt poolt rahalises
mottes annab suuremad voimalused, aga teises mottes kaasnevad sellega suured
riskid. /../ Brdnd ei ole mitte ainus jatkusuutlikkuse alus, kui teha ainult
allhanketeenust, siis see on ka tip-top asi, sest hiinlased ei saa sellega viistelda, sest

neil ldheb aega liiga kaua. (Ettevotte C2 esindaja)

Ettevote C3 leiab, et allhanketeenuste osutamine on muutunud jirjest vidhem
kasumlikuks. Konkurentsivdime tagamisel on jédrjest suurem tdhtsust bréindi
arendamisel. Ettevotte C3 seisukohalt on Eestis vilja kujunemas teatud hulk
rahvusvaheliselt konkurentsivoimelisi roivabriande, mis on omakorda voimelised andma

allhanketdid siinsetele viiketootjatele. Brindide arendamisel on positiivne mdju nii
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brindi arendajale kui ka allhankijatele, kes brindi arendajat iimbritsevad. Lisaks sellele

aitab brind anda rdivatootja toodangule olulist lisandvairtust.

Kui allhange jirjest viihem rentaablimaks muutub, siis on brind ainukene voimalus.
Aga pohimétteliselt ma ndiien, kui Eestis onnestub brindi arendada piisavalt kaugele,
siis me oleme voimelised andma veel paljudele firmadele tood. /.../ Ma vaatan monede
brandide puhul see hind lisandvdidrtusest ainult koosnebki. Toodet ennast pole ollagi,
aga hind on nii korge. Inimene ostab ta praktiliselt kinnisilmi, aru saamata, et see on
tdielik praht, kui objektiivselt vorrelda. ImidZil on tohutu tdhtsus. (Ettevotte C3

esindaja)

Kokkuvétvalt voib odelda, et hiipotees leidis kinnitust. Kuuendat hiipoteesi toetasid
ettevotted Al, A2, A3, Bl, Cl ja C3 (vt joonis 22). Brind aitab eristada tooteid
konkurentidest, omades seelébi tarbijate silmis kdrgemat viirtust. Ettevotted B2 ja C2

leidsid vastukaaluks, et kliendile on voimalik lisandvairtust luua ka 14bi allhanke.

Allhankijad Brindi arendajad

Ettevote B1 Ettevote Al
Ettevote C1 Ettevote A2
Ettevote C3 Ettevote A3

H 6 leidis
kinnitust

Ettevote B2
Ettevote C2

kinnitust

H 6 ei leidnud

Joonis 22. Kuuenda hiipoteesi tulemused ldhtuvalt omatoodangu ja allhanke osakaalust

ettevotte kidibes (autori koostatud).

Hiipotees 7: Eesti roivatootjad tajuvad brindi arendamist oluliselt riskantsemana

kui allhankesuhetele keskendumist.

Ettevotte Al arvates on kdige tidhtsam brindi arendamise ja allhanke puhul vorrelda
investeeringuriske. Investeeringutega seotud riskid on madalamad r&ivadri piiramiidi
alumises osas ning jdrjest suuremad, mida iilespoole piiramiidis liigutakse. Samas

kaasneb korgema riskitasemega ka kdrgem potentsiaalne kasumlikkus.
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Kui riski laiemalt vétta, siis touseb see ahela igal astmel. Aga mina pean siin silmas
investeeringuriski. Kui sa oled allhanke tootja, siis investeerimisrisk on minimaalne.
Ulevamal pool on probleemid sellega, et jirgnev etapp on seotud piiris suurte

investeeringutega, et brindi teha, peab kulutama palju raha. (Ettevotte Al esindaja)

Ettevotte A2 seisukohalt tunnetab enamik rdivatootjaid brindi arendamist
riskantsemana kui allhanketeenuste pakkumist. Allhanke puhul on olulisimaks riskiks
tellija makseraskused. Bridndi arendamise puhul on olulisimaks riskiks asjaolu, et

disainer ei pruugi turutrende digesti prognoosida.

Ma arvan, et praegu oma brind on ilmselt riskantsem. Ega neil molemal on omad
riskid. Et kas tellijad maksavad ettevottele korrektselt, maksavad esimese kiisimise
peale, kui vaja on palkasid vilja maksta. /.../ Brindil on jille omad riskid, kas
disainer ndeb koike seda ette, mis uuel turul tuleb ja kuidas see brind miiiib jne.

(Ettevotte A2 esindaja)

Ettevote A3 leiab siiski, et nii brind kui ka allhange on suhteliselt sarnase
riskitasemega. Allhanke puhul on suur séltuvus tellijast ning suured investeeringud
tootmistehnoloogiasse. Briandi puhul ei ole iihelgi hooajal tagatud, et kollektsioon on

edukas.

Moélemad on iihe riskiga. Allhanke puhul on see, et sa kunagi ei tea ja soltud kogu aeg
teistest. Brandi puhul sa ei tea kunagi seda, kas su asi miiiib véi ei miiii. Nad on

tegelikult suhteliselt vordsete riskidega. (Ettevotte A3 esindaja)

Ettevotte B1 seisukohalt on brindi arendamisel ja allhankesuhetele keskendumisel
samuti suhteliselt sarnane riskitase. Allhanke peamiseks riskiks on tootmise kallinemine
ning konkurents odavama tootmiskulude tasemega riikidest. Brindi riskide puhul on

tahtsaim investeerimisega kaasnev risk.

Riskid allhanke puhul on, et tootmine véib minna nii palju kalliks, et lihtsalt ei jdtku
allhanget Eestisse enam. See on koige suurem risk. Brdndi puhul muidugi see, et
brandi loomine on niivord vahendite kulukas, et sul voib olla viga hea mote, aga sa ei

suuda seda teostada voi ei suuda seda ka turustada. (Ettevotte Bl esindaja)
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Ettevotte B2 seisukohalt on brindi arendamine samuti oluliselt riskantsem kui
allhankesuhetele keskendumine. Brindi arendamine Onnestub iiksikutel ning enamikul

juhtudel on brindi arendamine hoopis kahjumlik ettevotmine.

Allhange on leib ja vdi ning brind on, kui sinna peale saab méned homaarid osta.
Midagi viga eksklusiivset, aga selliseid asju ostetakse harva. Nii et brind voib olla
pigem selline onnestunud tehing. Aga iildjuhul veab brind asja kahjumisse voi siis

elatub allhanke voi siis masstootmise najal. (Ettevotte B2 esindaja)

Ettevotte C1 arvates on briindi arendamine oluliselt riskantsem kui allhanketeenuste
osutamine. Kuigi allhanke puhul sdltutakse véga palju tellijast, siis on see siiski oluliselt

viiksem risk, kui ise oma tooteid turustada ja arendada.

Eks see allhanke leib on suhteliselt riskivaba, aga see véikord seal leiva peal on ilisna
ohukene. /.../ Allhanke puhul on soltuvus kellestki teisest viga suur. Ega lepinguid ei
tehta nii pikkade aegade peale. Kui me allhanke tegijatena satume sellise kliendiga
kokku, kes turgu valesti hindab, toodab valed asjad ja satub raskustesse, siis ka meie
satume seeldibi raskustesse, et ta meile 100 eest ei maksa. Kuid see, mis me kaotame,
on suhteliselt viiksem vorreldes sellega, kui me ise selle sama ahela labi kiime ja

need otsused valesti juhtume tegema. (Ettevotte Cl esindaja)

Ettevotte C2 leiab, et brindi arendamise puhul on oluliselt rohkem riske. Sellest

tulenevalt on ka palju rohkem vdimalusi ebadnnestumiseks.

Oma brind on ménes méttes riskantsem. Utleme, kui puusse ldheb, siis olukord on
keeruline. Kui sul on mitu klienti, kellele sa teed allhanget, siis seda riski ei ole. Kiill
aga on hinnarisk, et nad voivad kuhugi dra litkuda. Ega siin riskivaba ei ole miskit,
aga brindi peetakse voibolla ikkagi suurema riskiga. Muidugi teda on kallim ka iiles

ehitada. (Ettevotte C2 esindaja)

Ettevotte C3 seisukohalt on riskid seda suuremad, mida kdrgemale viértusloome ahelat
modda minna. CMi ja CMT puhul on riskid madalad ning brindi arendamisel on riskid
oluliselt korgemad. Ettevote C3 eristab brindi puhul omakorda kahte riskitaset. Ise
turustades voi oma kaupluste ketti omades on riskid veel kdrgemad, kui lihtsalt toota

vOi disainida bréndi ning miiiia see edasi kauplustele, kes turustamise eest hoolitsevad.
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Mida iilespoole minna, seda rohkem riskid kasvavad. Kéige viiiksemad on riskid lihtsa
allhanke puhul. /.../ Jdrgmisena, minnes niiiid oma brindile, mina tegelikult jagan
seal veel kahte astet. Kui tehakse oma brdndi nii, et miitiakse kauplustele, ja teine, kui
on oma kauplused. Kauplused annavad selle jirgmise riskiastme. /.../ Aga tahan
jameda joone alla vedada — sa void teha kuldset asja, aga seda peab suutma

turustada. (Ettevotte C3 esindaja)

Kokkuvétvalt saab oelda, et seitsmes hiipotees leidis kinnitust. Hiipoteesi toetasid
ettevotted Al, A2, B2, C1, C2 ja C3 puhul (vt joonis 23). Nimetatud ettevotete arvates
on brindi arendamine riskantsem kui allhankesuhetele keskendumine. Ainult ettevotted
A3 ja B1 leidsid, et riskitase allhanke ja bréndi arendamise puhul on suhteliselt vordne,
kuna mdlema strateegia valikul kaasnevad mitmed riskid, mille realiseerumine voib

halvimal juhul viia ettevdtte pankrotistumiseni.

Allhankijad Brindi arendajad

Ettevote B2
Ettevote C1
Ettevote C2
Ettevote C3

Ettevote Al
Ettevote A2

H 7 leidis
kinnitust

Ettevote B1 Ettevote A3

H 7 ei leidnud
kinnitust

Joonis 23. Seitsmenda hiipoteesi tulemused ldhtuvalt omatoodangu ja allhanke

osakaalust ettevotte kidibes (autori koostatud).

Tabelis 7 on kokkuvdtvalt toodud kdigi kaheksa ettevotte seisukoht seitsme hiipoteesi
I6ikes. Lébi viidud siivaintervjuude tulemuste pShjal voib viita, et kinnitust leidsid
esimene, neljas, viies, kuues ja seitsmes hiipotees. Kinnitust ei leidnud teine ja kolmas

hiipotees.

Eesti rdivatoostusettevotete hulgas teostatud uuringu kokkuvotteks ja brindi ning
allhanke rolli selgitamiseks vOib tuua vilja mitmed jdreldused. Enamik viikese ja
keskmise suurusega Eesti rdivatootjatest on keskendunud allhankele, kuna puuduvad

ressursid investeeringuteks brindi arendamisse. Téhtsaim piirav ressurss bréindi
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arendamisel on finantsressurss. Ebapiisavad finantsressursid vdivad olla tingitud
omakorda kahest asjaolust. Esiteks on {ileiildiselt viiksematel ettevotetel vihem
finantsressursse kui suurettevotetel. Teiseks ei vdimalda allhanketeenuste osutamine
piisavat sissetulekut brindi arendamiseks. Teine tédhtis piirav ressurss on inimressurss ja
oskusteave. Brindi arendamisel on oluline kompetentne turundus- ja arendusmeeskond,
kuhu kuuluvad disainerid, konstruktorid ja turundusspetsialistid. Kolmas oluline piirav
tegur on turg. Eesti ja ka rahvusvaheline r&ivaturg on iilekiillastunud ning uutel
brindidel on praktiliselt voimatu Eesti turule siseneda. Samas on rahvusvahelistumiseks

Eesti turg stardituruna liiga viike.

Tabel 7. Uuringu tulemuste analiiiis erinevate hiipoteeside 1dikes

) : Ettevotted |, , A2 A3 B1 B2 C1 C2 C3
Hiipoteesid
Hiipotees 1 - + - + + - ha *
Hiipotees 2 - - - - + + - -
Hiipotees 3 - - - * + - - *
Hiipotees 4 + + + + - + ha ha
Hiipotees 5 - + - + + + ha *
Hiipotees 6 + + + + ' + - ha
Hiipotees 7 + + - - + + + *

Allikas: autori koostatud.

Mboned brindi arendajatest rdivatootjad leiavad siiski, et ebapiisavad ressursid ei ole
briandi arendamisel takistuseks. Pigem on probleemiks asjaolu, et ettevotte juhid ei ole

piisavalt ettevotlikud ning neil puuduvad ideed bréindi loomiseks.

Kuigi allhanketeenuste osutamise abil on vdimalik omandada erinevaid teadmisi uute
turgude kohta, siis siiski on tellija oluliseks takistuseks iseseisvalt uuele turule
sisenemisel. Tellija ei ole enamasti huvitatud uute konkurentide tekkest oma koduturul
ning kaitseb end selle vastu erinevate lepingutega. Samas on mitmed viikesed
allhankijatest rdivatootjad seisukohal, et allhange on hea vahend omandada tellija kaudu
teadmisi uute turgude kohta ning hoida kokku promotsioonikulusid, kuna iildjuhul

hoolitseb selle eest tellija.

Allhanke puhul on lepinguliselt garanteeritud ja prognoositaval sissetulekul vaid kaudne

modju allhankele keskendumise otsusele. Pigem on tdhtsamaks mojuriks juhtide
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motivatsioon arendada oma ettevotet ja votta riske brindi arendamisel. Siiski on iile
poole intervjueeritud allhankijatest arvamusel, et stabiilne sissetulek on &ddrmiselt
oluline viiketootjate jitkusuutliku arengu seisukohalt. Sellega seoses toodi vilja
asjaolu, et Eesti Vabariigi erinevad ametkonnad propageerivad ainult brindi loomist
arvestamata sellega, et esiteks puuduvad viiketootjatel selleks vahendid, ning teiseks, et
allhanke abil saavad viiketootjad omandada uut turuinfot, tootmisvotteid ja arendada

kogu oma ettevotet.

Roivatoodangu miitimine, millele on kujundatud brind, on pikaajalises perspektiivis
rentaablim, kui allhanketeenuste osutamine. Paljuski on bréndi rentaablus mdjutatud
sellest, kuidas brind on kujundatud ning millised investeeringud on brindi
arendamiseks tehtud. Antud juhul tuleb arvestada asjaoluga, et mitmed uuritud
ettevotted réidkisid brindi puhul teoreetilisest ja hiipoteetilisest kdrgemast rentaablusest
vorreldes allhankega. Tulevikus allhanke ja bridndi kasumlikkust vorreldes tuleks
kindlasti vaadelda brindi arendajate ja allhankijate rentaabluseid lisaks ka ettevotete

finantsandmete alusel.

Eesti rdivatoostuses on brind ja allhange uuritud ettevdtete arvamuste alusel teineteist
tdiendavad strateegiad. Esiteks aitab allhanketeenuste osutamine maandada brindi
arendamisega kaasnevaid finantsriske. Teiseks voimaldab allhanketeenuste osutamine
teenida teatud mdiéral finantsressursse, mida on vaja brindi arendamise algfaasis.
Mitmed rdivabriandi omavad rdivatootjad on aga seisukohal, et brind ja allhange peaks
olema eraldiseisvad strateegiad ning nende koosarendamine viitab juhtide fookuse

puudumisele.

Uuritud ettevotete arvates on brind on tulevikus Eesti rdivatdostuse jatkusuutliku
arengu aluseks kolmel pdohjusel. Esiteks aitab brind rdivatoodangule anda
emotsionaalse viddrtuse, mis aitab toodangut kdérgema hinnaga miiiia. Teiseks aitab
brind konkurentidest eristuda, kuna kaks sarnase funktsiooniga rdivaeset on tarbija
jaoks kaupluses identsed seni kuni neil puudub brindi stimboolika vms. Kolmandaks
nihakse tulevikus allhanketeenuste osutamise konkurentsivdime jérk-jargulist langust.
Allhange on pikaajaliselt jitkusuutlik ainult siis, kui suudetakse investeerida
innovatiivsesse tehnoloogiasse ja konkureerida odavama kulutasemega riikide

roivatootjatega. Peamisteks Eesti allhankijatest rdivatootjate konkurentsieelisteks on
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turuldhedus, paindlikkus, viikepartiide tootmisvdimalus, kompleksse allhanketeenuse
osutamine (full price), tarnekiirus ja kiire reageerimine uutele turuvajadustele. Kui
ettevote tahab areneda, kasvada ja laieneda uutele turgudele, siis on uuritud ettevotete

arvates sobivaim strateegia briandi kujundamine.

Briéndi kujundamist ja arendamist tajutakse oluliselt riskantsemana kui allhankesuhetele
keskendumist. Seetdttu ei julge paljud viikese ja keskmise suurusega ettevotted loobuda
allhankest ning keskenduda ainult brindi arendamisele. Sellest tulenevalt on bréind ja
allhange ka teineteist tdiendavad strateegiad, kuna allhange aitab maandada bréndi
kujundamisega kaasnevaid riske. Brindi kujundamisel on olulisemateks riskideks
brindi iildine kontseptuaalne ebadnnestumine ja turustamisega seotud riskid. Allhanke
puhul on tihtsamateks riskideks kulude kasv nii materjalide kui ka t66j0u osas ning

liigne sOltuvus tellijast.

Allhanke kui strateegia kasutamise peamiseks pohjuseks on finantsaspekt. Esiteks
seetottu, et viikese ja keskmise suurusega ettevotted saavad 14bi allhanke arendada oma
briande. Brindi arendamine on loomise faasis viga kulukas ja monikord ka kahjumlik.
Samuti voimaldab allhange maandada briandi loomise ja kujundamisega kaasnevaid
riske. Kokkuvotvalt vdib oOelda, et allhanke tdhtsus seisneb viikese ja keskmise
suurusega ettevotete jitkusuutliku arengu tagamises. Kuna allhange on jirjest enam
kaotamas oma seniseid konkurentsieeliseid, siis bridndi kujundamise tdhtsus seisneb
selles, et brind on tulevikus aluseks rahvusvahelise konkurentsivoime saavutamisel.
Brindi kui strateegia kasutamise peamiseks pohjuseks on asjaolu, et brind aitab
konkurentidest eristuda, luua tarbijale kdrgemat lisandvéértust ning seeldbi saavutada

pikaajalises perspektiivis korgemat kasumlikkust.
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KOKKUVOTE

Eesti rdivatoostus on viga pikkade traditsioonidega toostusharu. Vanimad turul
tegutsevad rodivatoostusettevotted on asutatud rohkem kui 50 aastat tagasi. Eesti
rdivatoojate hulgas on esindatud nii allhanketeenuseid osutavad tootjad kui ka bréinde
arendavad ettevotted. Kuigi mitmed Eesti rdivabrindid on suutnud saavutada ka
rahvusvahelise tuntuse, osutavad siiski enamik rdivatootjaid allhanketeenuseid. Aina
enam aga rOhutatakse brindi tdhtsust Eesti rdivatoostuse jitkusuutlikkuse tagamisel,
kuna tdnapdeva pidevalt tiheneva konkurentsiga rdivaturul on jérjest raskem
konkurentidest eristuda. Seetdttu on rdivatootjad hakanud olulisemaks pidama bréindi
kujundamist, kuna brind on vahend, mille abil luuakse tarbijatele assotsiatsioone
visuaalsete ja emotsionaalsete piltidega ning seelidbi tekitatakse lisandvidirtusi, mis

omakorda annavad ettevotetele eristumisvoimaluse konkureerivatest brindidest.

Brindi kujundamine tihendab materiaalsete ja mittemateriaalsete védrtuste liitmist nii,
et see pakuks tarbijale unikaalseid hiivesid, rahuldades samal ajal ka tarbijate tegelikke
vajadusi. Pikka aega on brindi defineeritud kui nime, siimboli, kujutise vdi eespool
mainitud tegurite kombinatsiooni, mille eesmirk on identifitseerida iithe tootja vdi
vahendaja kaupa ja eristada seda konkurentidest. Ténapdeval on aga brindi kisitlus juba
tunduvalt laiem ning holmab veel toote identiteeti, péritolu, omapéra jne. Selle aspekti
jargi on brind siintees fiiiisilistest, esteetilistest, ratsionaalsetest ja emotsionaalsetest
elementidest, kitkedes endas lisaks materiaalsetele omadustele ka mittemateriaalseid

omadusi.

Brindi maine ja identiteet on loojast ldhtuv kontseptsioon, mida vdib pidada iga eduka
brindi véljatootamise aluseks. Kui puudub selge ja tugev brindi identiteet, siis ei ole ta
turul kuigi 1dbiloogivoimeline. Brindi loomisel alustatakse brindi kontseptsiooni paika
panemisest. Brindil peab olema selgelt véljendatud visioon ning missioon, iitheselt peab

olema arusaadav, mida tarbijatele soovitakse pakkuda ja Gelda. Brindi kontseptsiooni
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kujundamisele jdrgneb rida taktikalisi otsuseid: bridndi nime, siimboolika, pakendi valik

jne.

Uusima seisukoha kohaselt peaksid koik turunduskompleksi elemendid olema suunatud
brindi edu saavutamisele ning siilitamisele. Seega on vidga oluline kujundada ka
efektiivne brindi turundusstrateegia. Brindi strateegia kujundamise kdigus langetatakse
otsus, millistele toodetele briandi iildse vaja on ning milline peab olema brindi
identiteet, personaalsus ja positsioneerimine teiste brindide suhtes. Uheks otsuseks
brindi kujundamisel on ka otsus, kes saab olema bréndi looja, kas tootja voi turustaja.
Vastavalt sellele kujunevad vilja tootja- ja miiiijabrindid. Miiiijabrindid on tihedalt
seotud allhankega. Paljud réivabrindide loojad vdtavad vastu otsuse keskenduda
tuumkompetentsidele, milleks on néiteks brindi kontseptuaalne kujundamine ja disain,
ning otsustavad toetavad tegevused allhankida. Eelpooltoodust tulenevalt vastandatakse
hanke- ja tarnesuhete késitlustes tootja- ja miiiijjabrindile miiija modjuvdimuga

hankeahel ning tootja mdjuvdimuga hankeahel.

Uldiselt defineeritakse allhanget kui protsessi, kus tellija firma tellib allhankijalt oma
toodete komponentide, osade vdi ka terviktoodete tootmise. Brindi looja eesmirgiks on
leida tootmiseks voi idee arendamiseks kdige praktilisem, tootlikum ja soodsam to6
teostaja. Praktikas on ko&ige levinumaks allhankevormiks kaubanduslik allhange, kus
allhankija valmistab kogu toote ja tellija osaks on enamasti toote turustus, logistika ja

miiiik.

Traditsioonilise allhankesuhete késitluse puhul on tellijal domineeriv positsioon
allhankija suhtes, kuid allhankesuhete arenedes on jérjest suuremat tihtsust omandamas
ka hanke teostaja. Kdige primitiivsem hankesuhte tase on toor- ja abimaterjali tarne,
kuid allhankesuhted on aegade jooksul muutunud keerulisemaks kui lihtsalt kahe
ettevotte kaubanduslik-rahalised suhted. Tdnapdeval allhankija tihti ipelgalt ei tooda
toodet, vaid organiseerib ka toormaterjalide tarne, koordineerib infovahetust ning osaleb

tellijaga koostdos ka tootearenduses.

Koigest eelpool tulenevast on brindi arendamisel ja allhankesuhetele keskendumisel
vajalikud erinevad tuumkompetentsid. Rd&ivabrindi arendaja puhul on olulisteks

tuumkompetentsideks briandi kontseptuaalne kujundamine, disain ja moningatel
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juhtudel ka turustamine. Allhanketeenuseid osutava rdivatootja puhul on kdige
olulisemad tootmise tehnoloogilise poolega seotud oskused. Seega on rdivatdostuses
briandi kujundamine ja allhange omavahel tihedalt seotud. Otsus, kas kujundada oma
brind vodi keskenduda allhankele, sdltub paljudest asjaoludest. Brindi kujundamise
peamisteks eelisteks allhanke ees on asjaolu, et puudub sdltuvus telljjast, brind aitab
anda toodetele lisandvidirtust, vdoimaldab korgemat rentaablust ja iildjuhul ei tarvitse
kulude kasvust tulenev hinnatdus miiiiki oluliselt mdjutada. Allhanke eelisteks bréindi
kujundamise ees on asjaolud, et puuduvad investeeringud brindi arendamisse, iildine
ebadnnestumise vOimalus on suhteliselt vdike. Samuti on allhange lihtsam ning
paindlikum viis laienemiseks, tellija kaudu on vdimalik omandada informatsiooni uute

turgude kohta ja tellija maandab toodangu turustamisega seotud riskid.

Roivatdostus tiks suurima téhtsusega todstusharu Eestis. Rdivatoostusvaldkonnas tdotab
ligi 19% Eesti toostustootajatest, rdivatoodete miitigi osakaal Eesti toOstustoodangu
miiiigist moodustab iile 10% ja pdhiekspordi osatihtsus Eesti ekspordist on ligi 10%.
Peamised ekspordi sihtriigid on 1ibi aastate olnud Soome ja Rootsi, kuid tidhtsal kohal
on olnud ka Liti, Norra, USA, Suurbritannia ja Saksamaa. Enamik Eesti rdivatootjaid

on viikese voi keskmise suurusega ettevotted.

Kuigi tihti peetakse brindide kujundamist Eesti rdivatdoostuse konkurentsivoime
jatkusuutlikkuse aluseks, siis praktika niitab, et enamik Eesti viikese ja keskmise
suurusega roivatootjaid on keskendunud allhankele. Eesti rdivatootmises on tootmis- ja
t60joukulud konvergeerumas Euroopa Liidu kulutasemega ning seetdttu on vihenemas
senini iiks olulisemaid eeliseid allhanketeenuste pakkumisel. Seega on Eesti
roivatoostusettevotted joudnud oma arengus valiku ette, kas keskenduda allhankele, mis
kindlustaks stabiilse sissetuleku, vdi arendada oma bréinde, mis on kiill kulukas, kuid

millel voib olla suurem potentsiaalne rentaablus.

Brindi kujundamise ja allhanke strateegiate kasutamise pohjuste ja vOimaluste
uurimiseks Eesti roivatoostuses uuriti kaheksat Eesti roivatoostusettevotet, kellest kolm
olid suurettevotted ja viis vidikese voi keskmise suurusega ettevotted. Kaheksast
ettevottest kolmel moodustas oma brind suurema osa kdibest ning viiel ettevottel
moodustas allhange suurema osa kéibest. Stivaintervjuud viidi 14dbi 2006. aasta mértsis,

aprillis ja mais jargmiste ettevotete tegev-, turundus voi tootmisjuhtidega: Baltika AS,
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Bastion AS, Club Fashion OU, Ilves-Extra AS, Morreks Arigrupp OU, PVMP-EX OU,
Sangar AS ja Zik-Zak OU.

Brindi ja allhanke strateegiate kasutamise vOimaluste maiédratlemiseks Eesti
roivatoostuses  piistitati  ldhtuvalt  teoreetilistest ~ seisukohtadest ja  Eesti
rdivatoostusettevotete eripdradest seitse uurimishiipoteesi. Siivaintervjuude tulemusena

saab tuua vilja mitmed olulised jareldused Eesti rdivatootjate kohta.

Enamik viikese ja keskmise suurusega Eesti rdivatootjatest on keskendunud allhankele,
kuna puuduvad ressursid investeeringuteks brindi arendamisse. Tdhtsaim piirav ressurss
brindi arendamisel on finantsressurss. Tahtsuselt jidrgmised piiravad ressursid on
inimressurss ja oskusteave. Téhtsuselt kolmas piirav tegur on turg, sh turumahud ja
turgude iilekiillastus. Siiski leidsid moned intervjueeritud rdivabrindi omavad
ettevotted, et ebapiisavad ressursid ei ole brindi arendamisel takistuseks, vaid pigem on
piiranguks see, et ettevotte juhid ei ole piisavalt ettevotlikud ning neil puuduvad ideed

briandi loomiseks.

Kuigi allhanketeenuste osutamine vdimaldab teatud méédral omandada tellija kaudu
teadmisi ja kogemusi uute sihtturgude kohta, siis on tellija samas ka oluliseks
takistuseks iseseisvalt uuele turule sisenemisel, kuna ta ei ole enamasti huvitatud uute
konkurentide tekkest oma koduturul ning kaitseb end selle vastu erinevate lepingutega.

Seega ei aita allhange iildjuhul rdivatootjatel uutele sihtturgudele siseneda.

Allhanke puhul on iildjuhul lepinguliselt garanteeritud stabiilne ja prognoositav
sissetulek, kuid sellel on vaid kaudne moju otsusele keskenduda allhankele. Pigem on
tahtsamaks mojuriks juhtide motivatsioon arendada oma ettevotet ja mitte votta riske.
Ule poole intervjueeritud allhankijatest tdid siiski vilja asjaolu, et allhange on neil
aidanud omandada uut turuinfot, tootmisvotteid ja arendada seelibi oma ettevotet.
Allhankega seoses on probleemiks asjaolu, et Eesti Vabariigi erinevatel ametkondadel
on negatiivne suhtumine allhankesse ning nad propageerivad ainult brindi loomist,

arvestamata aga sellega, et vdiketootjatel puuduvad enamasti selleks vahendid.

Pikaajaliselt on rdivatoodangu miitimisel, millele on kujundatud brind, korgem

rentaablus kui allhanketeenuste osutamisel. Arvestama peab aga asjaoluga, et paljuski
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on briandi rentaablus mojutatud sellest, kuidas brind on kujundatud ning millised

investeeringud on brindi arendamiseks tehtud.

Eesti rdivatoostuses on brind ja allhange uuritud ettevdtete arvamuste alusel teineteist
tdiendavad strateegiad. Seda seetdttu, et allhanketeenuste osutamine aitab maandada
brindi arendamisega kaasnevaid finantsriske ning allhanketeenuste osutamine
voimaldab teenida teatud maidral finantsressursse, mida saab investeerida brindi
loomisse. Uldjuhul planeerivad rdivatootjad loobuda allhanketeenuste osutamisest
niipea, kui brind on vilja arendatud ning saavutatud on soovitud kasumlikkus. Mitmed
rdivabrindi omavad rdivatootjad leiavad siiski, et bridnd ja allhange peaks olema
eraldiseisvad strateegiad ning nende koosarendamine viitab juhtide fookuse

puudumisele.

Uuritud ettevotete arvates on brind tulevikus Eesti rdivatdostuse jatkusuutliku arengu
aluseks kolmel pdohjusel. Esiteks aitab brind rdivatoodangule anda emotsionaalse
vddrtuse, mis aitab toodangut korgema hinnaga miitia. Teiseks aitab bridnd
konkurentidest eristuda, kuna kaks sarnase funktsiooniga rdivaeset on tarbija jaoks
kaupluses identsed seni, kuni neil puudub bréndi siimboolika vms. Kolmandaks néhakse
tulevikus allhanketeenuste osutamisel konkurentsivdime jirk-jargulist langust. Allhange
on pikaajaliselt jatkusuutlik ainult siis, kui suudetakse investeerida innovatiivsesse
tehnoloogiasse ja suudetakse konkureerida odavama kulutasemega riikide
roivatootjatega. Kui ettevote tahab areneda, kasvada ja laieneda uutele turgudele, siis on

uuritud ettevotete arvates sobivaim strateegia briandi kujundamine.

Briéndi kujundamist ja arendamist tajutakse oluliselt riskantsemana kui allhankesuhetele
keskendumist. Nimetatud asjaolu on ka intervjueeritud ettevOtete seisukohalt iiks
olulisemaid pdhjuseid, miks brind ja allhange on Eesti rdivatdostuses teineteist
tdiendavad strateegiad. Bridndi kujundamisel pidasid rdivatootjad olulisemateks
riskideks brindi iildist kontseptuaalset ebadnnestumist ja turustamisega seotud riske.
Allhanke puhul peeti tihtsamateks riskideks kulutaseme kasvu nii materjalide kui ka

t60jOu osas ning liigset sdltuvust tellijast.

Libi viidud uuringu pdhjal voib kokkuvotlikult tuua vilja mitmed téhtsad jidreldused.

Allhanke kui strateegia kasutamise peamiseks podhjuseks on finantsaspekt. Esiteks
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seetottu, et viikese ja keskmise suurusega ettevotted saavad allhanke lébi arendada oma
briande. Brindi arendamine on véga kulukas ja tihti kahjumlik brindi loomise faasis.
Teiseks vdimaldab allhange maandada bréndi loomise ja kujundamisega kaasnevaid
riske. Kuna allhange on jérjest enam kaotamas oma seniseid konkurentsieeliseid, siis
brindi kujundamise tdhtsus seisneb selles, et brind on tulevikus aluseks rahvusvahelise
konkurentsivdoime saavutamisel. Brindi kui strateegia kasutamise peamiseks pdhjuseks
on asjaolu, et brind aitab konkurentidest eristuda, luua tarbijale kdrgemat lisandvaiartust

ning seelibi saavutada pikaajalises perspektiivis kdrgemat kasumlikkust.

Kiesoleva magistritooé tulemusi on voimalik kasutada nii riiklikul, konkreetse sektori
kui ka ettevotte tasandil. Niiteks Eesti riik ning Eesti Rdiva- ja Tekstiililiit saavad
uurimistulemusi kasutada rdivatoostuse arengu suunamisel ja toetamisel, kuna
uurimistulemused annavad iilevaate pdhjustest, miks konkreetse strateegia — briand voi
allhange — valiku kasuks on otsustanud. R&ivatoostusettevotted saavad omakorda
Oppida uuringus osalenud ettevotete kogemustest ning seeldbi hinnata enda valitud

strateegia eeliseid ja puuduseid.

Kui brindi kujundamine on teoorias leidnud viga laialdast kisitlust, siis allhankesuhete
kisitlustele on siiani veel suhteliselt vihe tidhelepanu Huvipakkuvaks uurimissuunaks
voiksid olla allhankesuhted kui paindlik meetod rahvusvahelistumisel. Samuti voiks
voimalikuks uurimisvaldkonnaks olla allhanke roll suhtevorgustike loomisel. Brindi
kujundamise puhul tuleks lisaks bréndi hiivedele tulevikus rohkem rdhku panna ka

riskide kisitlemisele, mis briandi loomisega kaasnevad.

Eesti rdivatdostust uurides tuleks tulevikus kindlasti pdorata tidhelepanu sellele, millisel
miiral on rdivatootjatest allhankijad suutnud oma konkurentsivdime séilitada. Samuti
oleks oluline vaadelda, kuidas mdjutab turutingimuste muutumine ettevotete strateegiate
kujundamist, kui kiiresti on allhanke osakaal vdhenenud ning millised ettevotted on
otsustanud allhankest loobuda ja bréindi luua. Lisaks sellele oleks tihtis uurida, kuidas
praegusel hetkel vihenev allhanke konkurentsivdime mdojutab tulevikus kogu
roivatoostust, nditeks kas tootmismahud vihenevad allhanke vidhenemise tottu voi

hoopis suurenevad omatoodangu suuremate miitigimahtude arvelt.
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Lisa 1

Sangari moero6iva briandi kontseptsioon

Bréndi
signaalid
SO OO OO PRURRURRURRIRIIE -veroshrrrrrirriott
Péohiolemus e. S b
bréindi tuum e. < >4Ngar annab =,
visioon mulle julguse
. uskuda. .
Kesksed X eeeesennes B R T Y PR . 3
Viidrtused asu - Sangariga tunnen end vabana ja
............................... MISSIOON v SESEKINd a0,
Personaalsus ) _ _ )
y Vaba, julge, aus, intelligentne.
Viidrtused ) o )
Viljenduslikud Iseseisev, positiivne, avatud, enese- ja
viirtused pOhimdttekindel, kaasaegne
Omadused _ ) o '
Funktsio- .~ Trendikad, kvaliteetsed, mugavad ja laia
naalsed valikuga vabaaja (smart-casual) réivad

Allikas: Aarna 2004: 29.
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Eesti roivatoostusettevotete pohiekspordi osakaal peamiste sihtriikide 1oikes aastatel 1995-2001

(osakaal kogu roivatoostuse pohiekspordist)

Lisa 2

1995. aasta 1996. aasta 1997. aasta 1998. aasta 1999. aasta 2000. aasta 2001. aasta
Soome 46,2 | Soome 45,7 | Soome 47,4 | Soome 46,2 | Soome 46,5 | Soome 42,5 | Soome 44.6
Rootsi 29,2 | Rootsi 28,2 | Rootsi 28,0 | Rootsi 27,9 | Rootsi 29.3 | Rootsi 33,5 | Rootsi 26,9
Saksamaa 9,5 | Saksamaa 6,4 | Saksamaa 6,0 | Norra 5,3 | Liti 6,0 | Liti 5,8 | Liti 6,4
Norra 4.9 | Venemaa 5,1 | Suur- 4,9 | Lati 4.9 | Norra 5,8 | Norra 4,8 | Norra 5,5

britannia
Venemaa 2,7 | Suur- 3,4 | Lati 3,5 | Suur- 4.5 | Suur- 3,4 | Saksamaa 3,2 | USA 3,1
britannia britannia britannia
Leedu 2,2 | Norra 3,3 | Norra 3,4 | Saksamaa 3,3 | Saksamaa 3,0 | Suur- 2,7 | Suur- 2,5
britannia britannia

Lati 2,0 | Lati 3,1 | Leedu 2.4 | Leedu 2,6 | Leedu 1,8 | Taani 1,7 | Taani 2,3
Suur- 1,4 | Leedu 2,5 | Venemaa 1,5 | Taani 0,9 | Itaalia 1,3 | Leedu 1,7 | Saksamaa 2,1
britannia

Taani 0,4 | Sveits 0,4 | Taani 0,7 | Austria 0,9 | Taani 1,0 | Itaalia 1,6 | Venemaa 1,8
Kasahstan 0,3 | Ukraina 0,3 | Itaalia 0,6 | Itaalia 0,8 | USA 0,6 | Venemaa 0,9 | Itaalia 1,7

Allikas: autori arvutused Pohieksport ja ... 2006 alusel.
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Intervjuu plaan

Lisa 3

Hiipotees

1 | Kui jagada Eesti rdivatootjate areng nelja etappi, allhange, tdisallhange H1

(private label), kodumaised brindid, rahvusvaheliselt
konkurentsivdoimelised brindid, siis kus on Teie hinnangul Eesti
rdivatootjad?

2 | Millist strateegiat, allhanget vdi bridndi loomist, enamasti VKEdest H1

roivatootjad kasutavad?

3 | Millist toodangut te tdlgendate iildse omatoodanguna ja millist HS5

allhankena?

4 | Kumba strateegiat (bridnd voi allhange) kasutate teie? HS5

5 | Juhul kui molemat, siis millise osa moodustavad nad hetkel teie kiibest? HS5

6 | Millised on olnud proportsioonid senini? HS5

7 | Millised on bréndi ja/vdi allhange strateegia valiku pohjused? HS5

8 | Kas tunnete brindi ja allhanget Eesti rdivatddstuses praegu teineteist HS5

tdiendavate strateegiatena?
9 | Kuidas vordleksite omavahel allhanke ja brindi kujundamise riskitaset? H7
10 | Millised on peamised riskid allhanke puhul? H7
11 | Millised on peamised riskid bréindi kujundamise puhul? H7
12 | Kas planeerite ka tulevikus kasutada bréindi ja/vdi allhanke strateegiaid? HS5
13 | Juhul, kui planeerite tulevikus strateegiat muuta, siis kuna? HS5
14 | Millised on uue strateegia valiku pdhjused? HS5
15 | Millised voiksid olla podhjused, miks paljud VKEdest rdivatootjad HI1
osutavad allhanketeenuseid?

16 | Millised on peamised eelised allhanke puhul vd&rreldes omatoodangu HI1
turustamisega?

17 | Kuivord oluline on finantsressursside piisavus allhankest loobumisel HI1
(brindi loomisel)?

18 | Kuidas aitavad allhanke tellijad kaasa (finantsressursid jms) Eesti ja ka HI1
teie ettevotte arendamisele?

19 | Millised on teie arvates Eesti rdivatootjate (rahvusvahelisel tasandil) H1
konkurentsieelised ldhtuvalt allhanketeenuste osutamisel?

20 | Kui suurt konkurentsi pakuvad odavama kulutasemega riikide H?2
roivatootjad (Aasia jne)?

21 | Mil maédral on allhange pikemas perspektiivis konkurentsivdimeline H1
vorreldes Aasia tootjatega?

22 | Kas turuldhedus ja tarnekindlus on piisavad konkurentsieelised H1
sdilitamaks jétkusuutlikkust allhanketeenuste osutamisel?

23 | Kas tihenev konkurents Aasia tootjate poolt on pannud mdtlema ka oma H?2
briandi kujundamise peale?

24 | Kuidas aitab allhanketeenuste osutamine kaasa uutele turgudele H?2
sisenemisele?

25 | Kas ja kuidas aitab allhange dppida tundma uusi turge? H?2

26 | Milliseid teadmisi/kogemusi olete saanud kasutada oma ettevotte H?2
arendamisel uutel turgudel?

27 | Millistes situatsioonides olete saanud kasutada uusi teadmisi/kogemusi H?2

oma ettevotte arendamisel uutel sihtturgudel?
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Lisa 3 jarg

28 | Kui oluline on promotsioonikulude kokkuhoid allhanke puhul H?2
(rahvusvahelistumisel)?

29 | Kas turustuskulude puudumine mdjutab valikut keskenduda allhankele? H3
Kuidas?

30 | Kas iildiselt turustamisega seotud riskide puudumine mdjutab valikut H3
keskenduda allhankele? Kuidas?

31 | Kuidas hindate allhanke liihiajalist (miitigi) kasumlikkust/rentaablust H4
vorreldes sellega, kui saaksite ise turustada omatoodangut?

32 | Ja pikaajalist kasumlikkust? H4

33 | Kuivord oluline on allhanke puhul aspekt, et enamasti on garanteeritud H3
stabiilsem sissetulek, kui ise omatoodangut turustades?

34 | Kas stabiilne sissetulek vOib olla iiks tidhtsamaid allhanketeenuste H3
osutamise valikupdhjuseid?

35 | Millised eelised annaks/annab oma kaubamirgi/brindi loomine? Hoé6

36 | Kuidas voiks dra tasuda riskid brandi loomisel (kasud brindi loomisest)? H7

37 | Kuidas mojutab brindi kujundamine ettevotte arengut lithiajalises He6
perspektiivis?

38 | Ja pikaajalises perspektiivis? Hoé6

39 | Millise] méiral ja kuidas aitaks brdnd saavutada konkurentsieelist He6
rahvusvahelisel turul?

40 | Kui oluline on bréind iildse ettevotte konkurentsivdoime jdtkusuutlikkuse He6
tagamisel?

41 | Kui olulise lisaviddrtuse annaks/on andnud juurde brindi loomine oma H4
roivatoodangule?

42 | Kas bridndi poolt omatoodangule antav suurem lisandviértus aitab H4
toodangut miiiia ka kdrgema hinnatasemega?
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SUMMARY

USE OF BRANDING AND SUBCONTRACTING STRATEGIES IN THE
ESTONIAN CLOTHING INDUSTRY

Kaire Aarna

The clothing industry in Estonia has long traditions, the most experienced clothing
companies having been in operation for over 50 years. The clothing industry is a branch
of paramount importance for the Estonian economy. It played a significant role in the
economy during the Soviet period and continues to be important in the period of
independence. This branch of industry has developed fast and is strongly export-
oriented. As a result of the liberalisation of the global market, the competition between
companies is constantly growing and since the Estonian clothing industry mostly

produces for foreign markets, it has to pay great attention to its competitive ability.

The current situation in the Estonian clothing industry is such that most companies
concentrate on subcontracting. Most of the revenues from export are generated by
subcontracting. However, in the case of this strategy sustainability of competitive
advantage is low, especially in the light of integration to the European Union since
subcontracting is accompanied by a rise in production costs. Consequently, Estonian

companies cannot entirely rely on subcontracting.

Creation and management of brands is often seen as an opportunity for the firms in this
industry, but it has to be considered that this strategy is costly and risky. Thus the role
of brands in marketing activities is continuously increasing as brands provide several
benefits to companies, consumers and society. However, the majority of small and
medium-sized clothing companies do not possess the necessary resources to develop

internationally competitive brands.
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The present thesis concentrates on analysing the problems related to branding and

subcontracting. The aim of the thesis is to identify the causes for and opportunities of

using branding and subcontracting strategies in the Estonian clothing industry. To

achieve the established aim, the thesis deals with the following:

e Explains the nature and developmental necessity of brands.

e Gives a comparative overview of the development and management principles of
brands.

o Examines the essence of subcontracting and its stages of development.

e Displays the typology of subcontracting and explains the functions of the
subcontractor in the contractor’s production processes.

e Brings out the advantages and disadvantages of branding and subcontracting.

e Analyses the Estonian clothing industry and its relationships with subcontracting
activities and brand development.

e Sets the hypotheses about the importance of brand development and exploitation of
subcontracting in the Estonian clothing industry.

e Analyses the conditions when clothing companies concentrate on subcontracting

and when clothing companies take the risk of developing a brand.

The first chapter of the thesis addresses the nature of brands and subcontracting. The
first part of the chapter studies the problems related to the processes of creating,
launching, developing, extending and managing a brand. It examines the functions and
the importance of brands in marketing activity. It also investigates the issues linked to
brand value and gives an overview of the importance of marketing strategies in
developing a brand. Finally it researches the brand platform structure and branding
decisions. The second part of the chapter defines and describes the developmental
stages of subcontracting. It displays a typology of subcontractors based on differences
in the contractor-subcontractor relationship. Also basic structures of subcontracting
systems are explained. The final part of the first chapter brings out the main risks and

benefits of managing supply chains and developing brands.

In the second chapter, more attention is paid to the empirical issues related to the
Estonian clothing industry. The first part of the chapter inspects the market trends and

the development of the clothing industry, while the second part puts forward seven
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hypotheses.. The second part of the chapter also explains the research methods and
introduces eight clothing companies involved in the study. Interviews are used in testing
the hypotheses. The third part of the chapter reports and discusses the results of the

research.

Branding began many centuries before the term acquired its modern meaning. In the
past, branding was mostly used to mark goods in order to assert ownership or to
promote wares or goods. This use of a brand was akin to what is now called a
trademark. However, it soon became more than a mere symbol of ownership. Modern
branding and the use of individual brand names have their origins in the nineteenth
century. In the long run, purchasers came to rely on a brand as an assurance of quality
for it conveyed the producers’ reputation and attributes. In this change, branding took

on the role of adding value — something that is equally true of brands today.

Brands matter because of their ability to communicate meaning. Brands communicate a
rich set of messages and allow consumers to feel that they can relate to the underlying
offer, be it a product, service or even a company. Brands’ ability to communicate
meaning is important because, as humans, customers like to perceive meaning in what
they do. Brands allow them to imbue their actions with a sense of added significance.
This ability to endow a product, service or company with emotional significance over
and above its functional value is a substantial source of value creation. If a brand is
good, then consumers will purchase it and it will become a valuable asset. Brands are
therefore enduring assets as long as they are kept in good shape and continue to offer
consumers the value they require. Accordingly, a brand is a vital competitive advantage

nowadays, and thus successful companies are mostly brand-owners.

A brand is a name, term, symbol, figure, or their combination that distinguishes one
product from another. Brands are also capable of delivering a variety of benefits which
can be classified as satisfying consumers’ rational and emotional needs. Thus, a brand is
a product that provides functional benefits plus added values that some consumers value

enough to buy.

The most essential function of a brand is to distinguish between the goods made by

different producers and thus allow consumers have the freedom of choice. Brands also
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protect producers against blatant copying and give personality to a product or service.
Brands are also financial assets and their importance in regard to the tangible assets of
most businesses is growing. Brands are assets of companies, and a key part of the

wealth creation basis of business.

Brand development starts with establishing a brand platform which is primarily based
on brand vision, mission and values. Once a brand platform has been established, the
company can then develop the physical manifestation of the brand, its name and visual
identity. In developing a brand, the brand name is arguably the most important element
of the branding mix because it is the one element that is usually never changed.

Packaging design is crucial to the success of a brand and without giving it the right
investment in time; money and resource the potential for the brand’s success could be
missed. All brand attributes (name, package, design, logo, etc.) have to be examined
carefully as they are the basis for creating brand image and personality. This is the

combination of all perceptions and beliefs that the consumer holds about a brand.

The success in brand development depends on insight, intuition, creativity, and attention
to detail, objectivity and tremendous commitment. Sometimes the manufacturer decides
not to develop a brand and the product may be launched as a distributor brand (private
brand). The manufacturer produces the product which will be sold under some
distributor’s label. So the manufacturer becomes a subcontractor and the distributor

becomes a contractor.

Companies have reorganised their value chains and outsourced their non-core activities
at an increasing rate during the last two decades. As a result, the role of subcontractors
has grown both from the economic and production point of view. Subcontracting can be
defined as manufacturing and developing ordered goods; semi-products, components
and services. The evolution of the buyer-supplier relationship can be described as
comprising five stages. The initial stage is providing the contractor with raw materials
or manufacturing semi-products, whose customised specifications are provided by the
prime contractor. The second stage is the production of components and parts of the
contractor’s products. The third stage is the manufacture of the whole product. The
fourth stage, in addition to the manufature of the product, also involves the development

of the product. The final and the most complex stage is the cooperation network. The
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cooperation network is a set of inter-connected supply chains embodying the flow of
goods and services from original sources to end customers. Cooperation networks can

also be international.

The classification of subcontractors depends on the strategic importance of the
subcontractor to the prime contractor. There are three classes of suppliers. Traditional
supply relationship is based on the price and develops according to short-term quantity-
based contracts. Traditional suppliers are used when there is a sufficient number of
suppliers in the specific field and product know-how is not critical. Critical suppliers
offer sufficient guarantees of quality, reliability, and product and volume flexibility.
Critical suppliers possess the leading position in the market because the number of
alternative sources of supply is limited. The relationship between the prime contractor
and the strategic supplier can be described as cooperation and intense exchange of
information. There is cooperation both in the sphere of the product (design and

materials) and in the process development.

Two basic structures of subcontracting systems have been identified: the tiered structure
and the star-shaped structure. In the star-shaped structure, the original manufacturer has
a central role in information and material flows. Subcontractors have direct contacts
with the prime contractor and the number of indirect subcontractors is limited. The last
decade, though, has evidenced a trend towards the tiered structure in manufacturing,
which has become a paradigm of best practice for firms in different industries. The
development of the tiered structure is emphasised as a result of the original

manufacturer’s aim to reduce the number of direct subcontractors and suppliers.

Brands are arguably the most valuable assets; in theory; they have no finite life and
therefore will not depreciate. To create a powerful brand requires concentration on core
competencies. In the clothing industry, for example, the core competencies of brand
development are design and the establishment of a brand platform. More and more
brand-owners outsource their non-core competencies such as fabric cutting, assembly,
seam, press-iron, etc. Subcontracting non-core competencies provides brand-owners
with production flexibility and production efficiency. Consequently, branding and

subcontracting are closely linked in the clothing industry.
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Comparing brand development to subcontracting, several benefits and risks in
developing a brand will be revealed. The main advantage of developing a brand is the
aspect that brand-owners are independent, whereas subcontractors are heavily
dependent on the prime contractor. Powerful brands help brand owners achieve high
profitability; while by comparison, the profitability of the subcontractor manufacturing
the products for the brand-owner is only modest. On the other hand, brand development
requires huge investments but due to intense competition, there is a great risk of failure
when putting the brand on the market. Therefore for some clothing companies,
subcontracting might be a more rational choice. Many clothing companies provide
subcontracting services since subcontracting is a convenient way to gain information
about new markets. Subcontracting as a manufacturing and marketing strategy is less

costly as the costs of distribution and promotion are borne by the prime contractor.

There were eight Estonian clothing companies involved in the study defining the roles
of branding and subcontracting as alternative strategies in the Estonian clothing
industry. Interviews were conducted in the following clothing companies: Baltika AS,
Bastion AS, Club Fashion OU, Ilves-Extra AS, Morreks Arigrupp OU, PVMP-EX OU,
Sangar AS, and Zik-Zak OU. As some of the enterprises requested confidentiality, the
responding companies were named as Enterprise Al, A2, A3, B1, B2, C1, C2 and C3.
Five of the total eight companies were small or medium-sized companies, while the
remaining three were large clothing companies. Five of the eight responding companies

were subcontractors, while the remaining three were brand-owners.

Seven hypotheses were put forward about the role of branding and subcontracting
strategies used in the Estonian clothing industry. The main results obtained by case
study are as follows:

e An overwhelming number of the Estonian small and medium-sized clothing
companies concentrate on subcontracting as they lack the resources necessary for
investing in brand development.

e Shortage of financial resources is the main factor limiting brand development. This
shortage derives from two circumstances. Firstly, the small and medium-sized
clothing companies’ overall smaller revenues by comparison with large enterprises.

Secondly, these companies’ lower income which is due to subcontracting.
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The other essential insufficient resources are human resources and know-how.
Brand development requires proficient marketing personnel, for instance, designers,
stylists, marketing specialists, etc.

The third vital factor is market potential. Both the Estonian and the international
clothing market are oversaturated and it is nearly impossible for new brands to
penetrate the Estonian market.

Only a few clothing companies find that it is not insufficient resources but rather the
managers’ insufficient initiative and entrepreneurial ability that inhibit brand
development.

By subcontracting, it is possible to obtain a certain amount of experience and
knowledge. However, the prime contractor can be a substantial obstacle if the
subcontractor wants to enter a new market independently. As a rule, the prime
contractor is not interested in the emergence of new competitors in its domestic
market. Therefore contractors tend to protect themselves by convenient contracts or
settlements.

Nevertheless, small subcontractors argue that subcontracting is a convenient way to
get new market knowledge and to save on promotional activities.

In case they provide subcontracting services, the clothing companies are mostly
warranted a steady income. This, however, has only a weak or indirect influence on
their decision to concentrate on subcontracting. It is more likely that the decision
whether to develop a brand or to provide subcontracting services depends mostly on
the managers’ motivation to take risks and generate ideas.

Half of the subcontractors involved in the present research consider stable income to
be extremely important for achieving long-term sustainability. In view of this, it was
pointed out that the Estonian authorities tend to promote brand development,
ignoring the fact that small and medium-sized clothing companies do not possess
the necessary resources for it. As a result, subcontracting has gained unfavourable
reputation. Yet it is a vital means in the development of the Estonian clothing
industry.

In the long-term perspective, the profitability of branded products is considerably

higher than the profitability of similar products produced by the subcontractor and
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sold to the prime contractor. However, the profitability of branded products is
greatly dependent on the brand development strategy.

e Brand development and subcontracting are supplementary strategies in the Estonian
clothing industry. First, providing subcontracting services helps reduce the risks
related to brand development. Second, subcontracting helps gain certain financial
resources for launching a brand.

e Branding underlies the future sustainable growth of the Estonian clothing industry.
First, a brand adds value for a customer. Second, a brand’s prime function is the
differentiation of products. Third, subcontracting is gradually losing its competitive
advantages.

e Subcontracting can sustain its competitiveness merely by investment in innovative
and miscellaneous technologies. Central competitive advantages of the Estonian
clothing subcontractors are closeness to the European market, flexibility, taking
small orders, providing integrated manufacturing services, speed of delivery and
prompt response to changing market needs.

e Brand development is perceived as being more risky than provision of
subcontracting services. Therefore many small and medium-sized clothing
companies are not interested in developing a brand. In view of the previous
arguments, branding and subcontracting have become supplementary strategies in
the Estonian clothing industry.

e The most relevant risks in developing a brand are the possibility to fail in
establishing a brand platform and the risks related to distribution. The most essential
risks associated with subcontracting are the subcontractors’increased production and

labour costs, and excessive dependence on the prime contractor.

In conclusion, the main function of subcontracting is to provide small and medium-
sized clothing companies the means for achieving long-term sustainability.
Subcontracting helps the companies reduce the risks related to brand development and
acquire certain financial resources for brand development. Since subcontracting has
gradually been losing its competitive advantages, branding has been gaining
importance. Brand development will help the Estonian clothing industry gain
international competitive advantages, the most important functions of branding being to

add value and to distinguish one’s products from those of competitors.
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